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Namen magistrskega dela je preučiti predhodne raziskave na področju usposabljanj 
zaposlenih in vpliv na ekonomske rezultate podjetij. Tako želimo ugotoviti, ali so se 
raziskovalci že ukvarjali z usposabljanji na način, da bi jih preučevali z vidika vzdržnosti in 
ekonomike podjetij na kratki, srednji in dolgi rok.  
V magistrskem delu so uporabljene naslednje glavne metode: podroben pregled literature, 
metoda analize in metoda dokazovanja (korelacijska analiza, regresijska analiza in DEA-
metoda). Za preučevanje predhodnih raziskav in strategij na področju usposabljanj je 
uporabljen podroben pregled literature, metoda analize za preučevanje projekta KOC, 
metoda dokazovanja pa za preverjanje hipotez in oblikovanje glavnih zaključkov dela. 
Glavne ugotovitve so: podjetja v Sloveniji za usposabljanja na zaposlenega namenijo manj 
sredstev, kot je to povprečje v Evropski uniji; vlaganja v usposabljanja imajo šibko korelacijo 
z neto dobičkom podjetja; značilnih razlik v povprečni učinkovitosti glede na velikost 
podjetja ni in vlaganja v posamezne kompetence nimajo značilnega vpliva na rast deleža 
prihodkov podjetja. Za navedene podatke, predstavljene v magistrskem delu, pa se je kljub 
vsemu izkazalo, da so izmed treh skupin podjetij (mala, srednja in velika) glede na vložek v 
usposabljanja najbolj učinkovita velika podjetja, usposabljanja, ki najbolj vplivajo na rast 
deleža prihodkov, pa so tista iz človeških virov. 
Rezultati magistrskega dela so uporabni v času, ko na trgu vladajo stabilne razmere, ljudje 
pa imajo kontinuiteto zaposlitve. V obdobju po prebroditvi pandemije bodo imela 
konkurenčno prednost podjetja, ki so vključena v evropske projekte, na primer KOC. Poleg 
tega pa bo zelo pomembno, da bo denar porabljen ekonomično in učinkovito, zato so 
ugotovitve magistrskega dela uporabne tudi pri načrtovanju bodočih usposabljanj podjetij.  
Ključne besede: usposabljanja zaposlenih, ekonomski rezultati, Kompetenčni centri za 
razvoj kadrov − KOC; Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad Republike 






THE IMPACT OF EMPLOYEE TRAINING IN PROJECT “COMPETENCE CENTERS 
FOR HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT ON THE ECONOMIC PERFORMANCE 
OF THE COMPANY 
The purpose of the master's thesis is to examine previous research in the field of training 
of its employees and the impact on the economic performance of companies. This is to 
determine if the researcher have already undertaken training in a way that examines them 
in terms of sustainability in the short or long term.  
The master's thesis thus uses the main methods: detailed literature review, method of 
analysis and method of proof (correlation analysis, regression analysis and DEA method). 
A detailed review of the literature is used to examine prior research and training strategies. 
Method of analysis for the study of the Competence Centers for Personnel Development 
(KOC) project, which was carried out in two openings. The method of proof was used to 
test the hypotheses and draw the main conclusions of the work. 
The main findings are companies in Slovenia spend less on training per employee than the 
average in the European Union; investment in training has a slightly positive correlation 
with neto profit; there are no significant differences in average efficiency according to the 
size of the company and investments in individual competencies do not have a significant 
impact on the growth of the company's revenue share. 
 Nevertheless, for data in my model I can confirm, that big companies are the most effective 
in the group of three types of companies (small, medium, and big) as specified in European 
Ac.  The most effective group of training on the % of revenue growth are training in human 
resource. 
Results of master thesis are useful at a time when there is a constant market situation and 
people have a guaranteed job. In my opinion, the companies involved in European projects 
- KOC - will be in a competitive advantage in the post-pandemic period that will follow 
recently. In addition, it will be very important for the companies if the money will be spent 
economically and efficiently, so the results findings are useful in planning future corporate 
training.   
Keywords: 
Personnel training, economic results, Competence Centers for HR Development - KOC, 
Public Scholarship, Development, Disability and Maintenance Fund of the Republic of 
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Svet in tehnologija se razvijata in spreminjata izredno hitro. V preteklosti je veljalo, da so 
se cikli spreminjali bistveno počasneje kot sedaj. Industrija 1.0, ki je temeljila na parnem 
stroju je trajala približno 120 let, nato jo je nadomestila Industrija 2.0, katere gonilna sila je 
bila elektrika. Le ta je trajala 70 let, nato jo je nadomestila Industrija 3.0, katere glavni 
element je bil računalnik. Trajala je 30 let, nato jo je nadomestila Industrija 4.0. Le ta, ki 
temelji na robotizaciji, digitalizaciji in umetni inteligenci pa se po 20 letih umika Industriji 
5.0, ki bo še tesneje povezovala koncepte personalizacije in avtomatizacije z delovanjem 
človeških možganov in čustvene inteligence (Azlan idr., 2020), (Albrecht, 2019). 
Skrajševanje dobe posamezne faze industrializacije pa vpliva na to, da se morejo vsi členi v 
verigi hitreje prilagajati spremembam, ki jih prinaša nova tehnologija. V prihodnosti bo 
industrija imela večje število računalniško vodenih robotov, kot pa zaposlenih ljudi. Kljub 
vsem znanstvenim prizadevanjem ljudi po razvoju robotov, ki bodo imeli večjo možgansko 
kapaciteto, ostajajo človeški možgani najbolj sposoben svetovni procesor (Ozdogan idr., 
2010), zaposleni pa posledično predstavljajo zelo pomemben dejavnik pri uspehu podjetja.  
Ljudje lahko sodelujejo z novimi tehnologijami, procesi in idejami, zgolj če se primerno 
izobražujejo in usposabljajo (Agola, 2018). V Sloveniji vlaganja v usposabljanje ljudi od leta 
2002 poleg Statističnega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju: SURS) preučujeta tudi 
Planet GV in Inštitut SOFOS. V njuni zadnji analizi iz leta 2017 so bili združeni lastni avtorski 
podatki in podatki SURS-a. Analizirani so bili štirje kazalci: velikost izobraževalnega 
proračuna glede na skupne stroške dela, povprečna letna investicija v izobraževanje in 
usposabljanje na sodelavca (v EUR), povprečno število ur izpolnjevanja znanja in 
usposabljanja na sodelavca ter delež delavcev, vključenih v vsaj eno obliko izpolnjevanja 
znanja in usposabljanja. 
Z ugotavljanjem soodvisnosti zaposlenih in ekonomskih rezultatov podjetij se ukvarja tudi 
t. i. teorija ekonomike izobraževanj. Ekonomika izobraževanj je posebna veja ekonomike, 
ki proučuje dejavnike individualnih in družbenih odločitev o tem, kakšen delež omenjenih 
sredstev (denarnih oziroma nedenarnih, individualnih oziroma družbenih) bo namenjen 
izobraževanjem v širšem pomenu (sem sodijo usposabljanja), preučuje metode in 
mehanizme za optimizacijo učinkov uporabe teh sredstev za posameznika in družbo v hitro 
spreminjajočem se okolju (Bevc, 1991). Glavna predpostavka je, da se bodo investicije v 
zaposlene za podjetja izkazale kot dobre; to velja tako za investicije na delovnem mestu, 
kamor prištevamo usposabljanja (on the job), in investicije v zaposlene izven delovnega 
mesta formalne izobrazbe (off the job), ki naj bi se izkazale kot ključne za višanje 




izobraževanj in usposabljanj so mnoge, med drugim imajo vpliv na zdravje zaposlenih, 
njihovo samozavest in učinkovitost podjetja (Dnevnik, 2017).  
Definicija besedne zveze učinkovitost podjetja je ta, da podjetje dela stvari na pravi način, 
druga pa govori o tem, do katere mere so čas, stroški in trud za izvedbo določene naloge 
ali procesa dobro porabljeni. Zanimalo nas bo, ali je usposabljanje zaposlenih z vidika 
direktorja smotrno in finančno upravičeno. 
Namen magistrskega dela je preučiti predhodne raziskave na področju usposabljanj 
zaposlenih in vpliv na ekonomske rezultate podjetij. S tem želimo ugotoviti, ali so se 
raziskovalci z usposabljanji že ukvarjali na način, da bi jih preučevali z vidika vzdržnosti 
ekonomike podjetij na kratki, srednji in dolgi rok. V delu želimo prav tako predstaviti 
projekte Kompetenčni centri za razvoj kadrov (v nadaljevanju: KOC), ki so v širši javnosti 
premalo izpostavljeni. Z delom želimo prispevati k širši prepoznavnosti projekta, da bi veljal 
za uporabnega in v prihodnost usmerjenega, ki usposablja kadre za kompetence in znanja, 
ki bodo na trgu pomembni v prihodnje. 
Cilji magistrskega dela so: primerjalno z drugimi državami v EU umestiti podjetja, ki delujejo 
v Sloveniji, glede na izdatke za usposabljanja na zaposlenega; preučiti načine merjenja 
uspešnosti usposabljanj, ki že obstajajo na trgu; analizirati podatke o ekonomski uspešnosti 
podjetij, vključenih v KOC (upoštevani bodo podatki o dobičku, prihodkih in dodani 
vrednosti) za obdobje 2014−2018; ugotoviti, ali ima vključevanje v KOC za posamezne 
skupine podjetij (mala, srednja in velika) na srednji rok pozitivne ali negativne ekonomske 
učinke in predlagati izboljšave pri naslednjih sofinanciranih projektih, ki bodo vezani na 
usposabljanja podjetij. 
Eurostat za vse članice Evropske unije vsakih pet let izvede statistično analizo o 
usposabljanjih na delovnem mestu. V preteklem obdobju so bile te predvidene v letih 2005, 
2010 in 2015 (Eurostat, 2020). V magistrskem delu bodo uporabljeni zgolj podatki iz analize 
leta 2010 in tisti del podatkov, ki je dostopen iz leta 2015. Podatkov iz leta 2005 ne bomo 
uporabljali, saj se nam zdijo časovno preveč oddaljeni. Eurostat ugotavlja, da je zbiranje 
podatkov onemogočeno, ker podjetja niso odzivna, statistični uradi držav pa nimajo 
nobenih vzvodov, da bi lahko te podatke pridobili (OECD, 2016). Posledično tudi analiza iz 
leta 2015 še ni zaključena, saj je bilo zbrano premalo število podatkov za izvedbo celotne 
integrirane analize. Kljub težavam pa nam je uspelo pridobiti podatke za leto 2010. Iz njih 
je razvidno, da znotraj Evropske unije 66 % vseh podjetij usposablja svoje zaposlene, 
Slovenija je z 68 % malo nad povprečjem. Podatek dokazuje, da so za slovenska podjetja 
usposabljanja zaposlenih zelo pomembna. 
Usposabljanja zaposlenih so pomemben dejavnik in jih je mogoče preučevati z različnih 




socialni položaj); družbenega (ali imajo ta vpliv na zmanjševanje razlik med ženskim in 
moškim spolom); stališča posameznika (ali usposabljanja povečujejo njegove kompetence 
in mu omogočajo napredovanje, tako osebno kot karierno) in s stališča podjetja (ali imajo 
usposabljanja vpliv na ekonomske rezultate). 
Pri usposabljanjih se prav tako srečamo z vprašanjem, ali se vplivi na ekonomske rezultate 
pojavijo na kratki, srednji ali dolgi rok. V strokovni literaturi obstaja nekaj člankov, ki jim ni 
uspelo dokazati vplivov usposabljanj na kratki rok, kljub temu pa so nekateri dokazali vplive 
na dolgi rok. Po njihovih raziskavah se rezultati začnejo kazati šele od 10 do 13 let po 
opravljenih usposabljanjih. To velja predvsem za mala in srednje velika podjetja, ki po 
subjektih predstavljajo več kot 99 % gospodarstva. Analize, ki so bile narejene v Sloveniji in 
tujini, so pokazale, da so manjša in srednje velika podjetja učinkovitejša in dobičkonosnejša, 
medtem ko so velika podjetja stabilnejša (Asif, 2015). 
Usposabljanje zaposlenih je smiselno zgolj v primerih, če je usmerjeno v prihodnost 
(Habberman, 2017). Avtor navaja, da je ljudi nesmiselno izobraževati za veščine 
prihodnosti, ker le-te prehitro zastarajo. Optimalnejša možnost je usposabljanje za 
kompetence prihodnosti in njihovo pravilno uporabo. Izraz kompetenca predstavlja sklop 
znanj, veščin, sposobnosti, osebnostnih lastnosti, vrednot, motivacije, samopodobe, čustev 
in vzorcev razmišljanja. Obstajata dva tipa kompetenc, in sicer: splošne in specifične. 
Splošne kompetence so tiste, ki so uporabne v različnih poklicih in življenjskih situacijah. 
Med njimi so najpomembnejše: načrtovanje kariere, branje, pisanje, računanje, znanje tujih 
jezikov, uporaba računalnika, komuniciranje, reševanje problemov, kritično in analitično 
mišljenje, vodenje, motivacija, timsko delo, vseživljenjsko učenje, delo pod časovnim 
pritiskom, načrtovanje in organizacija, iniciativnost, prilagajanje in fleksibilnost ter osebni 
razvoj. Specifične kompetence predstavljajo uporabo tehničnih, postopkovnih znanj in 
strokovnih veščin z namenom izvedbe zahtevanega dela (Global Cognition, 2020).  
Kompetence prihodnosti so glede na strateški dokument OECD-ja z naslovom 
Transformative Competencies for 2030 naslednje: razumevanje, čustvena inteligenca, 
kreativnost, delovanje v multikulturnem okolju, operiranje in uporabniku prijazno 
prikazovanje podatkov, povezovanje znanja, oblikovanje, filtriranje podatkov in delovanje 
v virtualnih timih (OECD, 2019). Med slednjimi jih največ sodi pod t. i. mehke veščine, zato 
menimo, da je usposabljanje za te najbolj smiselno. Na podlagi zgoraj navedenih trditev so 
postavljene naslednje hipoteze. 
H 1: Podjetja v Sloveniji so za usposabljanja svojih zaposlenih (v letih 2014−2018) namenila 
manj denarja, kot je to povprečje znotraj Evropske unije. Podatke bomo pridobili na 




H 2: Vlaganja v svoje zaposlene ima srednjeročno (obdobje 2014−2018) negativno 
korelacijo z neto dobičkom podjetja. Hipotezo bomo preučili s korelacijsko analizo. 
H 3: Manjša podjetja so glede na višino vlaganj v usposabljanja učinkovitejša kot podjetja, 
ki se po uredbi Evropske unije uvrščajo v srednja ali velika podjetja. Hipotezo bomo 
preučevali preko DEA-metode in statističnega testa ANOVA. 
H 4: Vlaganja v kompetence mehkih veščin izmed vseh kompetenc pripomorejo k največji 
rasti deleža prihodkov za podjetja. Hipotezo bomo preverjali z multiplo regresijsko analizo. 
Pri obravnavanem problemu usposabljanj je kar precej možnosti, da se bo izkazalo, da 
preučevane korelacije niso statistično značilne, saj na ekonomske in socialne rezultate 
podjetij vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so: mednarodno gospodarsko okolje, kupna moč 
prebivalstva in inovacije ter upravljavska struktura podjetja (Shields, 1989), (Visnja Jovičić, 
Arsovski, Živković-Drezgić, & Badjok, 2016). 
V magistrskem delu so uporabljene naslednje metode: podroben pregled literature, 
metoda opisovanja, metoda analize in metoda dokazovanja (korelacijska analiza, 
regresijska analiza in DEA-metoda).  
Podroben pregled literature je zajel znanstvene članke s področja usposabljanj, kompetenc 
in vplivov le-teh na ekonomske rezultate podjetij. Pregled literature, zakonskih, strateških 
in drugih podlag bo uporabljen tudi pri opisovanju in predstavitvi ključnih dokumentov, ki 
usposabljanja navajajo kot enega izmed glavnih nosilcev razvoja v Evropski uniji in Sloveniji. 
Ti so Evropa 2020, Strategija pametne specializacije in Slovenija 2030. V njih bomo preučili 
in predstavili dele, ki izpostavljajo človeške vire, usposabljanja in kompetence. 
Metoda opisovanja je uporabljena za predstavitev obstoječih metodologij in pristopov k 
merjenju učinkov usposabljanj in za predstavitev projekta − KOC. Izpostavljeni so projekti, 
ki so bili izvedeni v obdobjih 2011−2014 (KOC 1.0) in 2016−2017 (KOC 2.0) ter skupine 
kompetenc, iz katerih so se podjetja usposabljala. 
Za preverjanje hipotez smo uporabili metodo analize, pred tem pa je bilo v tem delu 
izvedenih še več korakov. V prvem koraku smo z ekonomsko metodo Activity-based costing 
(ABC) analize, model 70/20/10 obravnavali vse podatke. S tem postopkom smo zmanjšali 
število zapisov o usposabljanjih (z 9.000 na 6.000) in izločili tista, ki v okviru KOC-projektov 
niso zaželena, ker je njihova vrednost nizka. V drugem koraku smo preostale zapise o 
usposabljanjih povezali s pripadajočim podjetjem. Po tem ko so bila na enem mestu zbrana 
podjetja in usposabljanja, so bili zapisi razdeljeni še glede na kompetence, iz katere je bilo 
določeno usposabljanje izvedeno. Tako smo na koncu razvrstitve podatkov o določenem 
usposabljanju imeli na enem mestu vse informacije, in sicer o podjetju, ki se ga je udeležilo, 




smo podjetja razdelili na mala, srednja in velika, pri čemer smo potrebovali podatke o 
številu zaposlenih, letnem prometu in letni bilančni vsoti, ki so bili pridobljeni preko javno 
dostopnih podatkov v bazi Bizi. Podatkom o posameznem podjetju smo nato dodali tudi 
njihove ekonomske podatke, ki so pomembni za potrjevanje hipotez, in sicer informacije o 
prihodkih, dobičku in dodani vrednosti v obdobju 2014−2018. Na koncu smo preverili, ali 
vsa podjetja še delujejo. Na podlagi zbranih in filtriranih podatkov smo potrjevali oziroma 
zavračali hipoteze. Uporabljene so bile korelacijska analiza, regresijska analiza in DEA-
metoda. Hipoteza 1 je bila analizirana glede na podatke Eurostata o tem, kolikšne deleže 
sredstev države EU porabijo za usposabljanje zaposlenih. V hipotezi 2 je bila uporabljena 
korelacijska analiza, pri čemer ena spremenljivka predstavlja vlaganja v usposabljanja med 
letoma 2014–2018, druga pa neto dobiček. Hipoteza 3 je bila preverjena z DEA-metodo. 
Vložke v modelu so predstavljali vložena sredstva za usposabljanja, število usposabljanj in 
število usposabljanih zaposlenih, izložke pa dodana vrednost in prihodki podjetja. Hipoteza 
4 je preučevana z regresijsko analizo, pri kateri je neodvisna spremenljivka bila delež 
vložkov v različne kompetence, odvisna pa delež spremembe prihodkov. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz poglavij in podpoglavij. V drugem poglavju je analizirana 
teorija ekonomike izobraževanj, kamor sodijo tudi usposabljanja. Teorija ekonomika 
izobraževanj je posebna veja ekonomije, ki se je razvila v 60. letih 20. stoletja. Le ta preučuje 
metode in mehanizme za optimizacijo učinkov uporabe sredstev za izobraževanje  
posameznika in družbe v hitro spreminjajočem se okolju. Pregledu raziskav s področja 
ekonomike izobraževanj, ki zajema tujo in domačo literaturo, smo se posvetili v tretjem 
poglavju. Predstavljeni so strokovni članki, ki preučujejo vpliv usposabljanj zaposlenih na 
ekonomske rezultate podjetij. V le teh se preverja, kateri dejavniki vplivajo na usposabljanj 
in ali se usposabljati zaposlene podjetjem ekonomsko izplača. Strateški dokumenti 
Evropske unije in Republike Slovenije so opisani v četrtem poglavju. Evropska unija v svojem 
strateškem  dokumentu EVROPA 2020 usposabljanja zaposlenih in razvoj kadrov naslavlja 
kot enega izmed ciljev, ki ga je potrebno doseči za razvoj Evrope. Na podlagi strateških 
dokumentov Evropske unije pa je Slovenija sprejela dve strategiji: Strategija razvoja 
Slovenije 2030 in Strategija pametne specializacije. V njih so podrobneje opisana področja 
in cilji Slovenije, katerih del so tudi usposabljanja. V petem poglavju je izvedena analiza 
obstoječih metodologij (tujih in nacionalnih) in pristopov k merjenju učinkovitosti 
usposabljanj.  Opisana je metoda ROI modela, s katerim v tujini pogosto merijo učinke 
usposabljanj na ekonomske rezultate organizacij. V Sloveniji pa se z usposabljanji ukvarjata 
Zavod SOFOS in Planet GV, ki sta razvila seznam kazalnikov, s katerimi merita koliko 
resursov določena podjetja namenijo usposabljanju zaposlenih. KOC-projektom, ki 
predstavljajo podatkovno bazo, potrebno za analizo, je namenjeno šesto poglavje.  V tem 
poglavju so opisani KOC projekti, ki so bili izvedeni do sedaj. Le ti so bili izvajani v dveh 
odpiranjih KOC 1.0 in KOC 2.0. V drugem delu poglavja pa so navedene in opisane 




usposabljali. Sedmo poglavje je namenjeno spremembam, ki jih je na način usposabljanj 
imela pandemija COVID-19. Predvsem je poudarjeno dejstvo, da bodo podjetja, ki so v 
projektih imela prednost saj imamo za usposabljanja določen del sofinancerskih sredstev 
in bodo lažje financirala preostanek. Osmo poglavje obsega empirično analizo, ki vključuje 
predstavitev zbiranja in priprave podatkov. V tem poglavju so opisane in predstavljene 
uporabljene metode: metoda korelacijske analize, DEA metode in regresijske analize. Prav 
tako pa so predstavljeni  končne rezultati preučevanja. Na koncu poglavja je izvedena 
diskusija o tem, ali so rezultati pričakovani in jih je mogoče podkrepiti s predhodnimi 
raziskavami. V devetem poglavju je izvedeno preverjanje hipotez, predstavljen pa je tudi 










2 TEORIJA EKONOMIKE IZOBRAŽEVANJ 
Ekonomika izobraževanj je posebna veja ekonomije, ki proučuje dejavnike individualnih in 
družbenih odločitev o tem, kakšen delež omenjenih sredstev (denarnih oziroma 
nedenarnih, individualnih oziroma družbenih) bo namenjen izobraževanjem v širšem 
pomenu (sem sodijo usposabljanja). Preučuje metode in mehanizme za optimizacijo 
učinkov uporabe teh sredstev za posameznika in družbo v hitro spreminjajočem se okolju 
(Bevc, 1991).  
Usposabljanja lahko v grobem uvrstimo v teorijo ekonomike izobraževanja, v kateri so 
upoštevana kot izobraževanja v širšem smislu. Ekonomika izobraževanja se je začela 
razvijati v šestdesetih letih 20. stoletja v ZDA. Najbolj vplivni posamezniki discipline so: Gary 
Becker, Jacob Mincer in Theodore Schultz, ki so ekonomijo kot prvi povezali z 
izobraževanjem. Kot temeljni deli tega področja veljata prispevek Theodora Schultza z 
naslovom Investments in Human Beings in knjiga Garyja Beckerja Human Capital. V njih 
avtorja spreminjata pogled na to, da so izobraževanja in usposabljanja pravica zgolj 
bogatejšega sloja ljudi. Besedi izobraževanje in usposabljanje sta prvič omenjeni z 
namenom investicije v posameznikovo prihodnost. Izobraževanje ljudi za podjetje pomeni 
povečanje produktivnosti, za posameznika pa povečanje dohodkov. 
Na podlagi novih dognanj je Jacob Mincer razvil model, po katerem bodo ljudje v podjetjih 
plačani glede na svojo izobrazbo in ne na sloj, iz katerega izhajajo. Avtor je preučeval 
povprečno število člankov, ki so vsebovali eno izmed navedenih ključnih besed: izobrazba, 
šolanje ali šola. Članki, ki so bili vključeni v raziskavi, so bili predhodno objavljeni v eni izmed 
naslednjih strokovno-znanstvenih revij: The American Economic Review, The Economic 
Journal, Econometrica, Economica, Journal of Political Economy, Quarterly Journal of 
Economics, The RAND Journal of Economics, The Review of Economic Studies. 
Zajeto obdobje preučevanja je bilo med letoma 1950 in 2000. Izsledki kažejo, da je število 
člankov med letoma 1950 in 1970 naraščalo v Severni Ameriki (od 0,2 v letu 1950 do 6,3 v 
letu 1970), kjer se je teorija razvila, in tudi v preostalem delu sveta, kjer se je teorija v tistem 
času šele razvijala (od 0,0 v letu 1950 do 0,7 v letu 1970). Kasneje, v obdobju od leta 1970 
do 1990 se je število objav po celotnem svetu izrazito zmanjšalo.  
Do oživitve je prišlo zaradi treh glavnih razlogov: natančnejši podatki o izobraževanju 
znotraj samih držav, javne predstavitve teorije in povezovanje z drugimi smermi v 
ekonomiji. Teorija je po konceptu »prelivanja« učinkov (spillower effects) prišla v Evropo, 
kjer so bile skandinavske države prve, ki so naredile odlično bazo podatkov o izobraževanju 




Velika Britanija, ki je naredila prve univerzalne ocenjevalne teste za osnovnošolske otroke, 
kasneje pa še ostali del Evrope (Machin, 2003). 
Po razmahu ekonomike izobraževanja v Evropi se je ta razvila v številne ožje dele, kot so: 
ekonomika visokega izobraževanja, ekonomika izobraževanja odraslih (tukaj so upoštevana 
tudi usposabljanja), ekonomika izobraževanja na daljavo in ekonomika bega možganov. 
Ekonomika izobraževanja se v 20. stoletju dodatno razvija in usmerja v tri glavne vidike: 
družbeno učinkovitost (notranja in zunanja učinkovitost izobraževalnih ustanov), finančno 
izvedljivost (stroški in mehanizmi financiranja izobraževanja) in pravičnost (enaka možnost 
za dosego izobraževalnih storitev, vpliv izobraževanja in nadaljnjega izobraževanja na 
porazdelitev dohodka v družbi). 
Ekonomiko izobraževanja je mogoče definirati kot uporabo analitičnega orodja ekonomije 
na določenem področju (Mace, 1984), je del ekonomike družbene reprodukcije, ki preučuje 
ekonomske vidike na področju izobraževanja, in del ekonomike družbene reprodukcije, ki 
proučuje ekonomske vidike sprememb, ki jih izzoveta vzgoja ter izobraževanje pri 
posamezniku, v posameznih delih družbe in v družbi kot celoti (Černetič, 1987). 
Skupno vsem definicijam je pogled Elchanana Cohna (1990), ki pravi, da je treba ekonomiko 
izobraževanja definirati kot sintezo definicije ekonomike in definicije izobraževanja. Na eni 
strani naj bi bila v definiciji upoštevana potreba po racionalni uporabi redkih sredstev, na 
drugi strani pa dejstvo, da je izobraževanje proces pridobivanja znanja, strokovnosti, 
oblikovanja značaja, načina obnašanja ipd. (Cohn & Geske, 1990) 
Ekonomika izobraževanja je znanstvena veda, ki proučuje: dejavnike individualnih in 
družbenih odločitev o tem, kakšen delež omejenih sredstev (denarnih oziroma nedenarnih 
ali individualnih oziroma družbenih) bo namenjen izobraževanju (v širšem pomenu) 
oziroma posameznim vrstam izobraževanj; metode in mehanizme za optimizacijo učinkov 
uporabe teh sredstev za posameznika in družbo v hitro spreminjajočem se okolju (Bevc, 
1991). 
Predmeta preučevanja sta dejavnosti vzgoje in izobraževanja – v ožjem in širšem smislu. V 
ožjem smislu je to proizvodna funkcija dejavnosti izobraževanja, v širšem smislu pa to 
funkcijo preučujemo v njenem ekonomskem in družbenem okolju. S proizvodno funkcijo 
lahko obravnavamo vprašanja, kot so vpliv posameznikovih dejavnikov (prirojene 
sposobnosti in družinski dejavniki) in druge dejavnike: družbeni izdatki za izobraževanje na 
šolske uspehe in znanje učenca, dijaka in študenta. 
V širšem smislu pa je vprašanje zunanje učinkovitosti izobraževalnih ustanov vpliv 
izobraževanja na zdravje, rodnost, smrtnost, proizvodnjo v gospodinjstvih in na 




Zunanjo učinkovitost izobraževalnih ustanov sestavlja več dejavnikov: prehod iz šole na 
delo oziroma odnos med izobraževanjem in zaposlovanjem, prispevek izobraževanja h 
gospodarski rasti, analiza stroškov in koristi proizvodnje določenih kadrov, vpliv kakovosti 
izobraževanja (zlasti začetnega) in količine nadaljevalnega izobraževanja, izpopolnjevanja 
in usposabljanja na odzivnost posameznikov na spremembe v okolju, vpliv izobraževanja 
na druge sektorje v gospodarstvu in negospodarstvu. 
Metode so v ekonomiki izobraževanja tesno povezane z značilnostmi 
družbenoekonomskega sistema. Ključni kriterij pri izboru metode je interdisciplinarnost 
obravnavanja le-te. 
Metode so naslednje (Bevc, 1991): 
− analiza stroškov in koristi (cost-benefit analiza), 
− metoda potreb po delovni sili, 
− metoda družbenega povpraševanja.  
Teoretični okvir usposabljanj je pomemben, ker je prispeval k spremembi miselnosti o 
pomembnosti izobraževanj in usposabljanj.   
Preučevanje usposabljanj zaposlenih ne bi imelo nobenega smisla, če se v šestdesetih in 
sedemdesetih letih prejšnjega stoletja ne bi spremenil pogled na izobraževanja in 
usposabljanja, in sicer da so ta enakovredna za vse in ne zgolj za bogati sloj ter da pomenijo 
investicijo v prihodnost, izboljšanje produktivnosti in osebnega prihodka. Izobraženi bi bili 
tako samo bogatejši, ki bi imeli tudi višje dohodke, nižji sloji pa se sploh ne bi trudili 
izobraževati, saj bi čutili, da je njihov položaj nemogoče spremeniti. 
V magistrskem delu se bomo osredotočili na teorijo ekonomike izobraževanja s širšega 
vidika. Zanimalo nas bo, kako izobraževanje (usposabljanje) vpliva na ekonomske kazalce 
podjetij, ki posledično vplivajo na gospodarsko rast določene države. Izobraževalne 
ustanove v tem primeru ne bodo klasične izobraževalne ustanove, temveč podjetja sama, 








3 PREGLED RAZISKAV S PODROČJA EKONOMIKE IZOBRAŽEVANJ  
S povezavo med usposabljanji in učinkovitostjo podjetij so se v tujini predhodno že ukvarjali 
nekateri avtorji. Omeniti velja raziskavo Matimbe F. Masulake (2018), v kateri ugotavlja, ali 
ima vlaganje v zaposlene vpliv na ekonomske rezultate podjetja. Preučil je 28 podjetij v 
obdobju šestih let. Metoda raziskave je bila regresijska analiza, neodvisna spremenljivka 
dobiček, odvisni pa sredstva za usposabljanje zaposlenih in ekonomski promet podjetja. 
Rezultati kratkoročno izkazujejo, da imajo vlaganja v raziskave pozitiven vpliv na ekonomski 
promet podjetja. Nadalje, vlaganja v zaposlene imajo srednjeročno (6 let) negativen vpliv 
na dobiček podjetja, kar je, kot pravi avtor, pričakovano glede na to, da so predhodne 
raziskave pokazale, da so vlaganja v svoje zaposlene ekonomsko izplačljiva šele v obdobju 
10−13 let po vlaganjih (Masulake, 2018).  
Teorijo ekonomike izobraževanj so preučevali tudi Blundell idr., (2005).V raziskavo je bila 
vključena celotna delovno aktivna populacija Anglije. Z metodo regresijske analize so avtorji 
preučevali, kako se kažejo učinki vlaganj v izobraževanja ljudi (on and off the job) na osebni 
ravni in na ravni celotnega podjetja. Za nalogo je relevanten zgolj del, pri katerem se 
ugotavlja vpliv na podjetje. Avtorji ugotavljajo, da je pri raziskavi obstajalo kar nekaj 
problemov, in sicer težavno pridobivanje podatkov, ločevanje različnih vrst treningov, 
določitev in ločitev stroškov med delodajalci ter zaposlenimi. Posledično so ugotovili, da ne 
morejo potrditi vpliva usposabljanj na ekonomske rezultate podjetja. Pozitivna korelacija 
med vlaganji v človeški kapital in ekonomskimi rezultati pa je dokazana v članku, ki ga je 
napisal Githaiga (2019). V njem je bilo v obdobju med letoma 2008−2017 preučevanih 31 
bank v Keniji. Z metodo regresijske analize, ki jo je uporabil, je ugotovil, da obstaja pozitiven 
vpliv usposabljanj zaposlenih na ekonomske rezultate bank. Avtor kot razlog navaja dejstvo, 
da banka deluje v zelo konkurenčnem delovnem okolju, kjer je usposabljanje zaposlenih 
zelo pomembno.  
Nadalje so Otoo, Abledu in Bhardwaj (2019) preučevali vpliv vlaganj v zaposlene na 
rezultate podjetij v farmacevtski industriji. V raziskavi sta bili uporabljeni faktorska analiza 
in regresijska analiza. Analiziranih je bilo več kot 700 zaposlenih, rezultati pa so pokazali, da 
obstaja pozitiven vpliv usposabljanj na rezultate podjetij v farmacevtski industriji. Pozitivno 
korelacijo med usposabljanji in rezultati podjetja v članku izkazujejo tudi avtorji Aragón-
Sánchez, Barba-Aragón in Sanz-Valle (2003), ki so preučevali skoraj 475 srednjih in malih 
podjetij v Španiji.  
Z vprašanjem usposabljati ali ne, se ukvarjajo tudi avtorji Perez-Bustamante idr. (2016). V 
članku so preverjali vpliv usposabljanj na mala in srednje velika podjetja v Asturiji. Španija 
je že leta 1980 ustanovila institucijo Tripartite Foundation for Training in Employment, 




podjetja in 0,1 % v breme zaposlenih. Analiza je pokazala, da je v Asturiji leta 2012 zgolj 
10,95 % podjetij izobraževalo svoje zaposlene (32.324 od 259.312 zaposlenih), podjetja pa 
so za izobraževanja namenila okrog 4.190.00 € od razpoložljivih 6.450.000 € oziroma 
64,96 %. Skupaj se je za izobraževanje odločilo 24,29 % podjetij iz industrije, ki so porabila 
68,04 % denarja (2.300.000 od 3.380.000 €). Glede na navedene rezultate in strukturo 
gospodarstva so se avtorji odločili, da bodo preučili vplive zgolj na mala in srednja podjetja. 
Teh je bilo 497; iz raziskave jih je bilo izvzetih 109, ker niso spadala v industrijski sektor, 
preostalim 388 pa so bili poslani vprašalniki. Vrnjenih je bilo 115 vprašalnikov. V anketi so 
podjetja in zaposlene spraševali, ali je bilo v zadnjih letih izvedeno kakšno usposabljanje, 
kdo je pokril stroške usposabljanj, kako pogosto so se usposabljanja ponavljala, kakšni so 
bili izložki le-teh in drugo. 
Od 115 podjetij, ki so vrnila izpolnjen vprašalnik, jih je 109 odgovorilo, da so v zadnjem 
desetletju izvajali usposabljanja za svoje zaposlene. Na vprašanje o koristi usposabljanj pa 
je pritrdilno odgovorila zgolj tretjina zaposlenih (3.605 od 9.286). Intenzivnost treninga je 
bila naslednja preverjana lastnost. Razdeljena je bila v pet kategorij: razlogi za izvedbo 
treninga; kategorije različnih usposabljanj; število kategorij, v katerih se je posameznik 
usposabljal; ponavljanje usposabljanj in pomembnost usposabljanj za nadaljnji karierni 
razvoj. Na podlagi rezultatov anket sta bili z metodo cluster analize zasnovani dve skupini: 
visoko intenzivna skupina in nizko intenzivna skupina, po tem pa sta bila na vzorcu 
opravljena še test ANOVA in T-test. Skupini sta se v določenih parametrih odgovorov 
bistveno razlikovali.  
Podjetja, ki so razvrščena v prvo skupino, menijo, da so usposabljanja investicija, predvsem 
pa dodano vrednost vidijo v učenju veščin digitalnih tehnologij, informatike in varnosti pri 
delu. Produktivnost je za to skupino strateškega pomena za razvoj podjetja, velik pomen 
pripisujejo tudi ocenjevanju delovne uspešnosti in timskemu delu. Prav tako imajo člani bolj 
jasen in oblikovan pristop do strategije ravnanja z zaposlenimi. Veliko odgovornosti 
pripisujejo srednjemu managementu, skrbi jih tudi zadovoljstvo zaposlenih in stremijo k 
nenehnim izboljšavam. Obenem tudi bolje razumejo pritisk konkurence kot podjetja iz 
druge skupine. Razlike pa se pojavljajo tudi pri razmišljanju o vplivu usposabljanj na 
ekonomske rezultate podjetja. Skupina meni, da se z usposabljanji povečajo produktivnost, 
fleksibilnost in prilagodljivost na spremembe na trgu dela ter zmanjšuje absentizem.  
Primerjalno gledano podjetja iz druge skupine v manjši meri menijo, da so usposabljanja 
investicija ter da sta produktivnost in izobrazba zaposlenega ključni strateški usmeritvi 
podjetja. Zavzemajo se za to, da bi bili prejemki pri vseh delavcih enaki, poudarjajo varnost 
pri delu in zdravje zaposlenega. Največja razlika pa se pojavi pri razmišljanju, da nova znanja 
niso potrebna, zato zavračajo nove tehnologije, informatiko in učenje tujih jezikov. V 




medtem ko prva skupina bolj zaupa notranjim resursom. Dolžina usposabljanj pri drugi 
skupini je povprečno daljša kot pri prvi, število usposabljanih pa manjše. Kljub nekaterim 
razlikam pa so podjetja iz obeh skupin za področja inovacij, avtonomije delavcev, 
participacije in odprtosti za tuj kapital složna, da so ta ključna za njihov razvoj in razcvet. 
Visoke vrednosti izkazov je mogoče pripisati zunanjim pritiskom konkurence, ki podjetja 
silijo v nenehno prilagajanje. 
Sklep raziskave je tudi ta, da za tehtne zaključke manjka povezava med sredstvi, potrebnimi 
za izvajanje usposabljanj, in produktivnostjo na delovnem mestu, nadgradnja pa je možna 
s tem, da se enaka študija opravi v drugih sektorjih in državah (Pérez-Bustamante Ilander 
idr., 2016). 
V Španiji so se z vplivom usposabljanj na ekonomske rezultate ukvarjali tudi Marin-Diaz, 
Llinás-Audet, Chiaramonte-Cipolla in Oriol Escardibul (2014). Cilj je bil raziskati vpliv 
usposabljanj na ekonomske rezultate podjetij. V prvem delu je bil 381 velikim podjetjem 
poslan vprašalnik o tem, na kak način usposabljajo zaposlene. Delež izpolnjenih 
vprašalnikov je bil 28-%, kar pomeni 106 podjetij. Vprašalniki so bili sestavljeni iz treh delov, 
in sicer: osnovni podatki o podjetju, podatki o organizacijski kulturi usposabljanja 
zaposlenih in vloga managementa pri usposabljanju. Pridobljene podatke so nato 
obravnavali s faktorsko analizo, njeno sprejemljivost pa predhodno potrdili s Kaiser-Meyer-
Olkinovim testom. Faktorska analiza je vsebovala dva tipa dejavnikov. Faktorje, vezane na 
usposabljanja (ocena treninga, pomembnost, osnovni trening, vir, organizator, obdobje in 
strošek), in faktorje, vezane na ekonomske spremenljivke (poraba in stroški, profitabilnost, 
produktivnost, dolžina in število modulov, prihodki in finančni učinki). Po tem ko so 
raziskovalci določili faktorje, so končno analizo izvedli preko SEM-modela. Ta je sestavljen 
iz dveh podmodelov, pri katerih je treba določiti t. i. skrite spremenljivke, ki jih v modelu 
ni. Izkazalo se je, da obstaja pozitivna korelacija med treningom področja človeških virov in 
rezultati podjetja. Prav tako obstaja pozitivna korelacija med organiziranostjo podjetja in 
finančnimi rezultati. Ostali rezultati članka se nanašajo na socialno korelacijo med 
usposabljanji in treningom, kot so: izboljšanje socialnega statusa zaposlenega, motivacije 
in osebne rasti. 
Preučevanje usposabljanj je bilo pomembno tudi v Italiji, kjer se je več avtorjev ukvarjalo z 
vplivom usposabljanj na ekonomske rezultate podjetij. Med najbolj vidnimi je bil Marco 
Guerrazzi (2017). V članku ugotavlja vpliv usposabljanj zaposlenih na italijanska podjetja na 
mikro ravni in celoten vpliv na gospodarsko rast v EU. Podatkovno bazo za raziskavo so 
predstavljali podatki, ki so bili zbrani s strani Italijanskega inštituta za razvoj in poklicno 
izobraževanje (Italian Institute for the Development of Vocational Training). V letih zbiranja 
podatkov − zadnje je bilo leto 2009 − so anketirali 7306 podjetij z več kot šestimi 




izpolnjenih anketnih vprašalnikov. Na tem vzorcu so nato opravili regresijsko analizo OLS. 
Rezultati so pokazali, da je produktivnost podjetij v negativni povezavi z odstotkom 
zaposlenih žensk v podjetju, po avtorjevem mnenju zato, ker so ženske v večjem obsegu 
zaposlene za polovični delovni čas kot moški. Prav tako so rezultati izkazali obstoj negativne 
korelacije med produktivnostjo podjetja in odstotkom zaposlenih oseb v starostni skupini 
med 15 in 24 let. Avtor kot razlog navaja pomanjkanje izkušenj zaposlenih v tej starostni 
skupini. Nadalje je bila negativna korelacija izražena tudi med sredstvi, ki so bila porabljena 
za socialno varnost, in produktivnostjo, po mnenju avtorja zaradi visokih stroškov 
zaposlovanja in ponovnega zaposlovanja. Podjetja, ki so v slabi »finančni kondiciji«, naj bi 
se raje kot za ponovno zaposlovanje odločala za povračila s strani zdravstvene blagajne. 
Nasprotno pa je bila ugotovljena pozitivna korelacija med vlaganji v izobraževanja 
zaposlenih in produktivnostjo podjetja.  
Drugi del članka je bil namenjen primerjavi Italije z drugimi državami EU. Rezultati so 
izkazali obstoj močne povezave med stroški za trening in številom udeleženih zaposlenih. 
Te podatke je nato avtor premaknil na makroekonomsko raven in prišel do pomembnih 
ugotovitev. Naredil je prikaz mednarodne analize vplivov deleža usposabljanih zaposlenih 
na BDP posamezne države. Na x-osi je bil delež usposabljanih zaposlenih, na y-osi pa delež 
rasti BDP-ja v letu 2009. Rezultati celotne analize so pokazali naslednje. Najbolj učinkoviti 
državi glede na preučevana parametra sta bili Belgija in Francija, katerih rast BDP-ja je bila 
negativna in je znašala med (– 2,5) in (– 2 %), delež usposabljanih pa je bil pri njima največji. 
Nad povprečjem v EU so bile tudi Madžarska, Bolgarija, Velika Britanija, Poljska, Avstrija, 
Malta, Nizozemska, Portugalska in Romunija; v povprečju pa Španija, Italija in Nemčija. Pod 
povprečje so se uvrstile baltske države (Litva, Latvija, Estonija), ki so imele zelo nizek delež 
usposabljanih zaposlenih in tudi zelo nizko rast BDP-ja; prav tako kot tudi Finska, Švedska 
in Slovenija.  
Slovenija je bila glede na kazalec deleža usposabljanih oseb zelo blizu Franciji in Belgiji, pod 
mejo učinkovitosti pa je ostala zato, ker njen prirastek BDP-ja ni primerljiv z navedenima 
državama.  Na podlagi teh rezultatov je avtor ugotovil pozitivno korelacijo med številom 
usposabljanih zaposlenih in manjšim padcem BDP-ja. Enako dejstvo se je izkazalo tudi 
takrat, ko je iz analize izločil tri baltske države z najnižjimi rezultati. Dognanje je bilo v letu 
2010 zelo pomembno, saj je avtor v času gospodarske krize ugotovil, da usposabljanje 
zaposlenih lahko privede do boljših ekonomskih kazalcev. Druge ugotovitve članka, vezane 
na Italijo, so bile, da podjetja v preučevanem obdobju niso bila najbolj zavzeta za 
usposabljanje zaposlenih in da zaposleni v času usposabljanja niso najbolj učinkoviti, saj 
niso popolnoma fokusirani na delovni proces. Tretja težava, ki jo je izpostavil avtor, pa je 
dejstvo, da podatki pred letom 2009, na katerih bi lahko svojo analizo utemeljil, ne 
obstajajo. Kljub vsem omejitvam je raziskava pokazala, da bi morala Italija nameniti več 




bila v članku jasno izpostavljena kot država, ki ima precej slabše rezultate kot Italija. Kot 
pomanjkljivost raziskave pa je bilo izpostavljeno dejstvo, da so bili podatki preskopi, da ni 
bilo analiz o intenzivnosti in vrstah treninga, o spolni sestavi ipd. Za resno analizo in korenite 
ukrepe bi bilo po mnenju avtorja treba vključiti tovrstne podatke. 
Pomembnost in povezanost dobrih ekonomskih rezultatov z usposabljanji svojih zaposlenih 
je v Sloveniji dokazal manager leta 2016, Andrej Božič, ki je v svojem podjetju – Steklarni 
Hrastnik, ugotovil, da se je denar, ki ga je namenil za usposabljanja svojih zaposlenih, 
približno podeseteril, povečali pa so se tudi dodana vrednost zaposlenega v podjetju, 
število zaposlenih in povprečna plača (EU skladi, 2017). 
Na podlagi predhodnih raziskav ugotovimo, da je malo celovitih, ki povezujejo 
usposabljanja in ekonomske rezultate podjetja. Menimo, da je razlog ta, da države ne 
zbirajo podatkov na način, ki bi omogočil tovrstne raziskave. V naslednjih poglavjih bomo 
predstavili dokumente, ki usposabljanja izpostavljajo kot smer razvoja, in tudi načine 




4 STRATEŠKI DOKUMENTI EU IN SLOVENIJE, POVEZANI Z 
USPOSABLJANJEM ZAPOSLENIH  
V tem poglavju so analizirani strateški dokumenti, ki so vezani na usposabljanja. Evropska 
unija in Slovenija jih v svojih temeljnih dokumentih naslavljata kot enega glavnih motorjev 
sprememb, ki bodo pripomogli k prosperiteti družbe. Podatki o deležu podjetij, ki so do leta 
2015 usposabljala svoje zaposlene, kažejo, da strategije niso le teorija in so tudi izvajane v 
praksi. V obdobju do leta 2015 je bilo v Sloveniji 8.966 podjetij, od katerih jih je svoje 
zaposlene usposabljalo 7.782, kar znaša skoraj 87 % vseh. V izobraževanja je bilo vključenih 
545.628 oseb, kar predstavlja več kot 95 % zaposlenih v vseh podjetjih (Statistični urad RS, 
2019). 
 EVROPA 2020 
Evropa 2020 je strateški dokument, katerega cilja sta gospodarska oživitev Evropske unije 
(EU) po gospodarski krizi in do leta 2020 zgraditi temelje za ponovno gospodarsko rast ter 
delovna mesta (Evropa EU, 2019). Glavni temelji za okrevanje so pametna, trajnostna in 
vključujoča rast. V dokumentu so bili predvideni trije možni scenariji za Evropo do leta 2020. 
Prvi je bil »trajnostno okrevanje«, v katerem je EU predvidela, da se bo Evropa vrnila v 
številke gospodarske rasti, ki smo ji bili priča pred začetkom gospodarske krize leta 2008. 
Drugi je bil »mlahavo okrevanje«, ki je bil osmišljen na predpostavki, da bo Evropa izgubila 
del svojega bogastva in konkurenčnosti na globalnem trgu, zato bo njena rast postopna in 
počasna. Tretji in obenem najbolj pesimistični je bil ta, da bo Evropa izgubila vse svoje 
bogastvo in celoten potencial za gospodarsko rast, hkrati pa bo postala praktično 
nepomemben gospodarski igralec (Europa, 2020). 
V komplet izboljšav za krepitev in oživitev Evrope ter dosego prve možnosti − trajnostno 
okrevanje, sodijo tudi usposabljanja in izobraževanja.  Evropska unija jih je uvrstila pod 
ključno prioriteto, vključujočo rast – gospodarstvo z visoko stopnjo zaposlenosti, ki krepi 
ekonomsko, socialno in teritorialno kohezijo. Vključujoča rast pomeni krepitev vloge in 
položaja ljudi z omogočanjem visoke stopnje zaposlenosti, vlaganjem v kvalifikacije, 
zmanjšanjem revščine in posodabljanjem trga dela. To bi bilo mogoče izvesti z 
usposabljanjem in uveljavljanjem sistemov socialnega varstva, s čimer bi se ljudje lažje 
prilagajali spremembam in jih obvladovali, družba pa bi bila bolj povezana (Evropa 2020, 
2019).  
Vodilna pobuda znotraj prioritete je Program za nova znanja in spretnosti ter delovna 
mesta. Cilj te pobude je ustvariti pogoje za posodobitev trga dela, dvig rasti zaposlenosti in 
zagotovitev vzdržnosti ter trajnosti evropskih ustaljenih družbenih modelov. To pomeni, da 




bo delovna sila zdaj in v prihodnje sposobna prilagajati novim pogojem in morebitnim 
spremembam poklicne poti. 
Na ravni EU si bo Komisija prizadevala za 
− opredelitev in izvedbo druge faze uvajanja prožne varnosti skupaj z evropskimi 
socialnimi partnerji, iskanje načinov za boljše obvladovanje gospodarskih prehodov 
ter zatiranje revščine in dvig stopenj aktivnosti; 
− prilagoditev zakonodajnega okvira novim delovnim vzorcem ter novim grožnjam 
varnosti in zdravja pri delu po načelih priprave pametnih predpisov; 
− omogočanje in spodbujanje mobilnosti delavcev v EU ter boljše ujemanje med 
povpraševanjem po delovni sili in njeno ponudbo z ustrezno finančno pomočjo iz 
strukturnih skladov, zlasti Evropskega socialnega sklada, ter spodbujanje napredne 
in celovite politike na področju delovnih migracij, s katero se bo mogoče prilagajati 
prednostnim zahtevam in potrebam trga dela; 
− krepitev zmogljivosti socialnih partnerjev in učinkovito uporabo možnosti za 
reševanje problemov, ki jih ponuja socialni dialog na vseh ravneh (EU, 
nacionalna/regionalna raven, panoge, podjetja), ter spodbujanje okrepljenega 
sodelovanja med institucijami na trgu dela, vključno z javnimi zavodi za 
zaposlovanje v državah članicah; 
− močno spodbujanje strateškega okvira za sodelovanje na področju izobraževanja in 
usposabljanja, v katerega bodo vključene vse zainteresirane strani; s tem se bo 
uresničevalo načelo vseživljenjskega učenja (skupaj z državami članicami, socialnimi 
partnerji, strokovnimi delavci), med drugim tudi s prilagodljivimi učnimi potmi in 
prehajanjem med različnimi sektorji ter ravnmi izobraževanj in usposabljanj, s 
povečanjem privlačnosti poklicnega izobraževanja in usposabljanja, prav tako pa s 
posvetovanjem s socialnimi partnerji na evropski ravni razviti lastne pobude; 
− zagotavljanje, da se bodo kvalifikacije, ki se zahtevajo za nadaljnje učenje in vstop 
na trg dela, pridobivale in priznavale preko splošnega, poklicnega in višješolskega 
izobraževanja, izobraževanja odraslih, ter za razvoj skupnega jezika in operativnih 
orodij za izobraževanje ali usposabljanje in delo: Evropski okvir za pridobivanje 
spretnosti, kvalifikacij in poklicnih znanj (ESCO). 
Ukrepi na nacionalni ravni (države članice) so: izvajati nacionalne programe za prožno 
varnost, kakor je bilo dogovorjeno z Evropskim svetom, zmanjšati segmentacijo trga 
dela in omogočiti prehod med zaposlitvami ter pomagati pri usklajevanju poklicnega in 
družinskega življenja; pregledovati in redno spremljati učinkovitost davčnih sistemov in 
sistemov socialne pomoči, da bi se delo izplačalo, pri čemer je treba posebno pozornost 
nameniti nizko kvalificiranim delavcem ter odpraviti ukrepe, ki odvračajo od 




življenja ter nove politike aktivnega staranja in povečati enakost spolov; spodbujati in 
spremljati dejansko uresničevanje rezultatov socialnega dialoga; močno spodbuditi 
izvajanje evropskega ogrodja kvalifikacij, in sicer z oblikovanjem nacionalnih ogrodij 
kvalifikacij; zagotoviti, da se bodo kvalifikacije, ki se zahtevajo za nadaljnje učenje in 
vstop na trg dela, pridobivale in priznavale v okviru splošnega, poklicnega in 
višješolskega izobraževanja ter izobraževanja odraslih, vključno z neformalnim in 
priložnostnim učenjem in razviti partnerstva med izobraževanjem ali usposabljanjem in 
delom, zlasti z vključevanjem socialnih partnerjev v načrtovanje možnosti izobraževanja 
in usposabljanja (Evropa 2020, 2019). 
 STRATEGIJA RAZVOJA SLOVENIJE 2030 
Na podlagi evropskih smernic je Slovenija sprejela Strategijo razvoja Slovenije 2030, ki 
vsebuje pet strateških področij: P1 − vključujoča, zdrava, varna in odgovorna družba; P2 − 
učenje za in skozi vse življenje; P3 − visoko produktivno gospodarstvo, ki ustvarja dodano 
vrednost za vse; P4 − ohranjeno zdravo naravno okolje; P5 − visoka stopnja sodelovanja, 
usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja. 
Slovenija je v dokumentu zapisala tudi, da bo pet strateških področij (vključujoča, zdrava, 
varna in odgovorna družba; učenje za in skozi vse življenje; visoko produktivno 
gospodarstvo, ki ustvarja dodano vrednost za vse; ohranjeno zdravo naravno okolje; visoka 
stopnja sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja) uresničevala preko 
dvanajstih razvojnih ciljev, ki so: C1 − zdravo in aktivno življenje, C2 − znanje in spretnosti za 
kakovostno življenje in delo, C3 − dostojno življenje za vse, C4 − kultura in jezik kot temeljna 
dejavnika nacionalne identitete, C5 − gospodarska stabilnost, C6 − konkurenčen in družbeno 
odgovoren podjetniški in raziskovalni sektor, C7 − vključujoč trg dela in kakovostna delovna 
mesta, C8 − nizkoogljično krožno gospodarstvo, C9 − trajnostno upravljanje naravnih virov, 
C10 − zaupanja vreden pravni sistem, C11 − varna in globalno odgovorna Slovenija ter 
C12 − učinkovito upravljanje in kakovostne javne storitve. 
Nadalje je bilo teh 12 ciljev povezanih s petimi strateškimi usmeritvami. Za posamezen cilj 
so določene specifične usmeritve in kazalniki: 
C1 − zdravo in aktivno življenje − se bo dosegal preko P1 − vključujoče, zdrave, 
varne in odgovorne družbe, P2 − učenja za in skozi vse življenje in P4 − ohranjenega 
zdravega naravnega okolja. Kazalnika, ki bosta določila, ali je cilj v letu 2030 
uspešen, sta: K1 − indeks pričakovanega zdravega življenja ob rojstvu (izhodiščna 
vrednost je 58,8; ciljna vrednost 64,5 leta) in K2 − indeks enakosti spolov 





C2 − znanje in spretnosti za kakovostno življenje in delo − se bo dosegal preko P1 
− vključujoče, zdrave, varne in odgovorne družbe, P2 − učenja za in skozi vse 
življenje in P3 − visoko produktivnega gospodarstva, ki ustvarja dodano vrednost 
za vse. Kazalniki so: K1 − vključenost v vseživljenjsko učenje oseb med 25 in 64 let 
(izhodiščna vrednost 11,6 %; ciljna vrednost 19 %); K2 − delež prebivalstva s 
terciarno izobrazbo med 25 in 64 let (izhodiščna vrednost 30,4 %; ciljna vrednost 
35 %) in K3 − PISA – povprečni rezultati pri matematiki, branju in naravoslovju 
(izhodiščna vrednost: uvrstitev v zgornjo četrtino držav EU; ciljna vrednost: 
ohraniti uvrstitev v zgornji četrtini držav). 
 
C3 − dostojno življenje za vse − se bo dosegal preko P1 − vključujoče, zdrave, varne 
in odgovorne družbe in P3 − visoke stopnje sodelovanja, usposobljenosti in 
učinkovitosti upravljanja. Kazalniki so: K1 − stopnja tveganja socialne 
izključenosti (izhodiščna vrednost: 18,4 %; ciljna vrednost < 16 %); 
K2 − neenakost porazdelitve dohodkov (izhodiščna vrednost: 3,6; ciljna vrednost 
< 3,5) in K3 − izkušnje diskriminacije (izhodiščna vrednost: 13 %; ciljna vrednost 
< 10 %). 
 
C4 − kultura in jezik kot temeljna dejavnika nacionalne identitete − se bo dosegal 
preko P1 − vključujoče, zdrave, varne in odgovorne družbe in P2−  učenja za in 
skozi vse življenje. Kazalniki so: K1 − obisk kulturnih prireditev (izhodiščna 
vrednost: 6,3 na prebivalca; ciljna vrednost: 8 na prebivalca); K2 − delež 
prireditev, izvedenih na gostovanjih v tujini, od skupnega števila kulturnih 
prireditev (izhodiščna vrednost: 2,8 %; ciljna vrednost: 3,5 %); K3 − število odprto 
dostopnih jezikovnih virov in orodij v nacionalnem repozitoriju (izhodiščna 
vrednost: 79; ciljna vrednost: 153). 
 
C5 − gospodarska stabilnost − se bo dosegal preko P3 − visoko produktivnega 
gospodarstva, ki ustvarja dodano vrednost za vse in P5 − visoke stopnje 
sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja. Kazalniki: K1 − BDP na 
prebivalca v standardih kupne moči (izhodiščna vrednost: indeks 83; ciljna 
vrednost: ohranitev vrednosti indeksa) in K2 − dolg sektorja država (izhodiščna 
vrednost: 79,7 % BDP; ciljna vrednost: 60 % BDP). 
 
C6 − konkurenčen in družbeno odgovoren podjetniški in raziskovalni sektor − se 
bo dosegal preko P3 − visoko produktivnega gospodarstva, ki ustvarja dodano 
vrednost za vse, P4 − učenja za in skozi vse življenje in P5 − visoke stopnje 
sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja. Kazalniki so: 




indeks 82; ciljna vrednost: indeks 95), K2 − evropski inovacijski indeks (izhodiščna 
vrednost: uvrstitev v skupino držav močnih inovatork EU; ciljna vrednost: 
uvrstitev v skupino držav vodilnih inovatork EU) in K3 − indeks digitalnega 
gospodarstva in družbe (izhodiščna vrednost: 17. mesto v EU, ciljna vrednost: 
uvrstitev v prvo tretjino držav EU). 
 
C7 − vključujoč trg dela in kakovostna delovna mesta − se bo dosegal preko P1 − 
vključujoče, zdrave, varne in odgovorne družbe, P2 − visoko produktivnega 
gospodarstva in P5 − učenja za in skozi vse življenje. Kazalniki so: K1 − stopnja 
delovne aktivnosti prebivalstva med 20 in 64 let (izhodiščna vrednost: 70,1 %; 
ciljna vrednost > 75 %) in K2 − stopnja tveganja revščine delovno aktivnih oseb 
(izhodiščna vrednost: 6,1 %; ciljna vrednost: < 5 %). 
 
C8 − nizkoogljično krožno gospodarstvo − se bo dosegal preko P1 − vključujoče, 
zdrave, varne in odgovorne družbe, P2 − učenja za in skozi vse življenje, P3 − visoko 
produktivnega gospodarstva in P4 − ohranjanja zdravega naravnega okolja.  
Kazalniki so: K1 − snovna produktivnost (izhodiščna vrednost: 1,79 SKM/kg; ciljna 
vrednost: 3,5 SKM/kg), K2 − delež obnovljivih virov energije v skupni rabi energije 
(izhodiščna vrednost: 22 %; ciljna vrednost: 27 %) in K3 − emisijska produktivnost 
(izhodiščna vrednost: 2,9 SKM/kg; ciljna vrednost: ohranitev izhodiščne 
vrednosti). 
 
C9 − trajnostno upravljanje naravnih virov − se bo dosegal preko P1 − vključujoče, 
zdrave, varne in odgovorne družbe, P3 − visoko produktivnega gospodarstva in 
P4 − ohranjenega zdravega naravnega okolja. Kazalniki so: K1 − kmetijska 
zemljišča v uporabi (izhodiščna vrednost: 23,7 %; ciljna vrednost: > 24 %), 
K2 − kakovost vodotokov (izhodiščna vrednost 105 mg O2/l, ciljna vrednost 
< 1 mg O2/l ) in K3 − ekološki odtis (izhodiščna vrednost: 4,7 gha/osebo; ciljna 
vrednost 3,8 gha/osebo). 
 
C10 − zaupanja vreden pravni sistem − se bo dosegal preko P1 − vključujoče, 
zdrave, varne in odgovorne družbe, P3 − visoko produktivnega gospodarstva in 
P5 − visoke stopnje sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja. 
Kazalnika sta: K1 − indeks vladavine prava (izhodiščna vrednost: 15. mesto med 
državami EU; ciljna vrednost: uvrstitev med zgornjo polovico držav EU) in 
K2 − predvideni čas reševanja civilnih, pravdnih in gospodarskih zadev 





C11 − varna in globalno odgovorna Slovenija − se bo dosegal preko 
P1 − vključujoče, zdrave, varne in odgovorne družbe, P3 − visoko produktivnega 
gospodarstva, P4 − ohranjenega zdravega naravnega okolja in P5 − visoke stopnje 
sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti upravljanja. Kazalnika sta: 
K1 − delež oseb, ki so poročale o težavah s kriminalom, vandalizmom ali nasiljem 
v svojem bivalnem okolju (izhodiščna vrednost: 9,2 %, ciljna vrednost: < 10 %) 
in K2 − globalni indeks miru (izhodiščna vrednost: 5. mesto med državami EU; 
ciljna vrednost: ohranitev mesta med petimi najboljšimi državami EU in med 
desetimi na svetu). 
 
C12 − učinkovito upravljanje in kakovostne javne storitve − se bo dosegal preko 
P3 − visoko produktivnega gospodarstva, P4 − ohranjenega zdravega naravnega 
okolja in P5 − visoke stopnje sodelovanja, usposobljenosti in učinkovitosti 
upravljanja. Kazalnika sta: K1 − zaupanje v javne institucije (izhodiščna vrednost: 
14 % parlament, 17 % vlada, 38 % lokalne oblasti; ciljna vrednost: najmanj 
polovica prebivalstva zaupa javnim institucijam) in K2 − izvršna zmogljivost 
(izhodiščna vrednost: 4,7 (lestvica od 1 do 10); ciljna vrednost: 6,1). 
Usposabljanja sodijo pod cilj 7 − vključujoč trg dela in kakovostna delovna mesta. 
Opis cilja: učinkovito delovanje trga dela in prilagodljivost politik naj bi pomembno 
prispevala h gospodarskemu razvoju in kakovosti življenja prebivalstva. Da bi to dosegli, je 
treba izboljšati sistem zaposlitvene prožnosti, kar bi povečalo zaposlenost, zmanjšalo 
deljenje v družbi in omogočilo učinkovitejše usmerjanje delovnih sil. Tehnološki razvoj in 
digitalizacija družbe povzročata izginjanje nekaterih tradicionalnih poklicev ter ponujata 
nove priložnosti in poklice. Na trg dela bosta s pojavljanjem novih delovnih mest vplivala 
tudi prehod v krožno gospodarstvo in gospodarna raba virov. Ključnega pomena pa ostaja 
pridobivanje novih znanj in veščin s pomočjo inovativnosti, produktivnosti in 
konkurenčnosti gospodarstva, s čimer bodo ustvarjeni pogoji za boljše finančne situacije 
državljanov in kakovostna delovna mesta. 
Cilj bo dosežen z aktivnostmi, kot so: uveljavljanje koncepta delovnega življenja, ki 
omogoča, da delavci delajo dlje in zdravi dočakajo upokojitev, z delovnimi mesti, ki 
ustvarjajo višjo dodano vrednost, so okoljsko odgovorna ter zagotavljajo pogoje za ustrezno 
plačilo in kakovostno delovno okolje, spodbujanje večje vključenosti prikrajšanih in 
podpovprečno zastopanih skupin na trgu dela, prilagajanje delovnih mest in organizacije 
dela demografskim spremembam, tehnologiji in podnebnim spremembam, izboljševanje 
sistema prožnosti ter zmanjševanje pasti brezposelnosti in neaktivnosti, še posebej v 
območjih z visoko brezposelnostjo, spodbujanje dejavnosti delodajalcev za krepitev 




dela in skrbstvenih obveznosti in spodbujanje zaposlovanja obeh spolov v spolno netipičnih 
in deficitarnih poklicih (Strategija razvoja Slovenije, 2030). 
 STRATEGIJA PAMETNE SPECIALIZACIJE (S4) 
Pametna specializacija je platforma za razvojna vlaganja države na področja, kjer ima 
Slovenija bazo znanja, kapacitet in kompetenc ter na katerih ima inovacijski potencial za 
preboj na globalne trge in povečanje svoje prepoznavnosti. Je torej strategija za krepitev 
konkurenčnosti gospodarstva s krepitvijo njegove inovacijske sposobnosti, obstoječe 
industrije, storitvenih dejavnosti in rast novih ter hitro rastočih industrij oziroma podjetij 
(Strategija pametne specializacije, 2020). 
V strategiji so kot ključna primerjalna področja navedene predvsem naravoslovne smeri, ki 
predstavljajo četrtino dodane vrednosti Republike Slovenije. To so: kemična industrija, 
industrija gum in plastik, elektroindustrija, materiali, avtomobilska industrija in farmacija 
kot naša največja primerjalna prednost. V celoti gledano pa je zgolj farmacija tehnološko 
bolj napredna, kot je to povprečje v EU, pri preostalih pa Slovenija zaostaja za vodilnimi 
državami. Izmed navedenih dodano vrednost predstavljajo materiali in farmacija, v drugih 
panogah pa je ta precej nižja kot povprečje v EU. 
Prioritetna razvojna področja, ki jih navaja strategija: 
ZDRAVO BIVALNO IN DELOVNO OKOLJE, ki se nanaša na usmeritve: pametna mesta in 
skupnosti ter pametne zgradbe in dom z lesno verigo. Empirična podlaga, ki pokriva to 
področje, je zelo močna in jo sestavljajo predvsem nove možnosti raziskav in poskusov. Vir 
primerjalnih prednosti Slovenije pa je znanje v povezavi z gospodarstvom in tradicijo 
oziroma dediščino. 
NARAVNI IN TRADICIONALNI VIRI ZA PRIHODNOST, ki se nanašajo na usmeritve: mreža za 
prihod v krožno gospodarstvo, trajnostna pridelava hrane in trajnostni turizem. Empirična 
podlaga Slovenije na tem področju je srednje močna, manjka pa predvsem »razvojni 
moment« na področju prehoda v krožno gospodarstvo. Vir primerjalnih prednosti pa so 
naravne danosti, vrednote in gospodarski potencial. 
INDUSTRIJA 4.0, ki se nanaša na usmeritve: tovarne prihodnosti, zdravje − medicina, 
mobilnost in razvoj materialov kot končnih produktov. Empirična podlaga je močna, 
predvsem smo močni na področju zdravja in medicine, na katerem je dovolj raziskav in 







Ključni izzivi človeških virov in usposabljanj, navedeni v strategiji:  zagotoviti dovolj 
strokovnega kadra, ki odgovarja potrebam gospodarstva, prispevati k povečanju dodane 
vrednosti s spodbujanjem novih organizacijskih in poslovnih modelov pri delu s človeškimi 
viri v podjetjih in osveščanje in povezovanje socialnih partnerjev in ostalih deležnikov z 
namenom prepoznavanja njihove vloge pri podpori tem procesom. 
Podrobneje pa sta način in metoda reševanja izzivov opredeljena v podpoglavju znanje in 
kompetence zaposlenih. Ukrep je namenjen krepitvi specifičnih znanj, kompetenc, veščin 
in graditvi kariere zaposlenih v podjetjih, ki delujejo in se povezujejo v okviru prednostnih 
področij S4 (še posebej tistim, pri katerih zaradi narave področja ukrep krepitve 
raziskovalcev ni toliko relevanten), za izboljšanje njihovega konkurenčnega položaja, je pa 
v določeni, manjši meri odprt tudi za ostale perspektivne oblike oziroma področja (npr. 
kulturni in kreativni sektor, papirništvo, steklarstvo idr.), s potencialom kakovostnejših 
delovnih mest in višje dodane vrednosti. 
Ključna instrumenta sta:  
- Kompetenčni centri za razvoj kadrov 2.0. Ti so osredotočeni na: prepoznavanje 
potrebnih kompetenc na posameznih področjih uporabe S4; pripravo in izvajanje 
programov usposabljanj, mreženje podjetij na posameznih prednostnih področjih 
uporabe in prenos znanja na področju upravljanja s človeškimi viri, spodbujanja 
inovativnosti ter prenove poslovnih modelov. Kot eden glavnih ukrepov 
medgeneracijskega prenosa znanj, veščin in spretnosti so predvidene mentorske 
sheme. 
 
- Štipendije. Ugotovljeno je, da delodajalci v RS premalo sodelujejo v štipendiranju 
svojega bodočega kadra, kar je opaziti predvsem pri kadrovskih štipendijah. Podjetja, 
ki bodo vključena v sistem podpore svojih zaposlenih, bodo zato v okviru tega ukrepa 
(bodisi kompetenčni centri, mentorske sheme, druge oblike podpore) morala biti 
bolj aktivna tudi na področju štipendiranja (svojih) ključnih kadrov za izbrana 
prednostna področja, država pa bo ponudila podpore pri regijskih kadrovskih 
štipendijah in v okviru politike štipendiranja podprla tudi štipendije za deficitarne in 






5 ANALIZA OBSTOJEČIH METODOLOGIJ IN PRISTOPOV K 
MERJENJU UČINKOV USPOSABLJANJ 
 PRIMERI IZ TUJINE 
V podpoglavju 5.1 predstavljamo tuje primere merjenja uspešnosti usposabljanj zaposlenih 
glede na ekonomske rezultate podjetja. Raziskava United Nations Educational, Scientific 
and Cultural Organization, ki je bila izdana v letu 2020, preučuje in opisuje modele Return 
for Investment (ROI), ki so prilagojeni različnim situacijam. V magistrskem delu se 
osredotočamo zgolj na tiste modele, ki se nanašajo na usposabljanja zunaj šolskega sistema 
(bodisi na delovnem mestu bodisi kot poklicno dopolnilno izobraževanje), enako pa kot 
relevantne štejemo le koristi, ki se nanašajo na podjetje in so izkazovane na trgu. 
 PREDSTAVITEV ROI-MODELA 
V tujini merjenje učinkov usposabljanj zaposlenih na ekonomske rezultate izvajajo v večini 
primerov s prilagojenimi ROI-modeli. Ta model pove, kakšno je razmerje med investicijo v 
usposabljanje in kasnejšimi koristmi. Mogoče ga je uporabiti in analizirati preko različnih 
področij in subjektov. Prvotno je orodje za oblikovalce politik, s katerim lahko razumejo 
ekonomsko in družbeno vrednost usposabljanj zaposlenih. Uporabljajo pa ga tudi javne 
ustanove, ki lahko na tak način ugotovijo dobre prakse vlaganj v zaposlene, in lastniki 
podjetij, ki preverjajo učinek zaposlenih pred in po usposabljanju. 
Merjenje določenih parametrov z ROI-modelom je kompleksno in zahteva natančno 
pripravo. Treba je poznati državo oziroma okolje, v katerem bo analiza izvedena. Predvsem 
je ključno poznavanje političnega, ekonomskega in vrednotnega sistema okolja. Nato je 
treba poznati kulturni in zgodovinski pomen usposabljanj ter seznam statističnih baz, iz 
katerih je mogoče pridobiti podatke. 
Pred samo izvedbo je treba določiti bazo podatkov, ki bo nastala, preveriti pravilne 
vrednosti in stroške usposabljanj, določiti koristi za deležnike; zmanjšati vpliv drugih 
spremenljivk na neto koristi usposabljanj, preveriti pravilnost modela, preveriti, ali so 
podatki primerljivi, izvesti statistično analizo in določiti pravo pravno podlago za izvedbo 
modela. Na podlagi tega je treba izbrati pravi model za določeno situacijo. Vrste modelov 
pa so naslednje: analiza stroškov in koristi (določi denarno razmerje med vložki za 
usposabljanje in koristmi), stopnja donosa (določi, pri kateri obrestni meri bo vlaganje za 
vlagatelja izplačljivo), model Kirkpatrick/Phillips Evaluation, neto sedanja vrednost 
(primerja zdajšnjo vrednost denarja s tisto, ki bo v prihodnje), pričakovani rezultati 
(preverja pričakovanja deležnikov, preko anket in vprašalnikov) in družbeno povračilo 




ROI-metodologija preučuje, kako usposabljanje zaposlenih vpliva na rezultate podjetja, ki 
so vidni na trgu. Zanima jo, kako se posamezni treningi prilagajajo potrebam podjetja z 
ekonomskega vidika in kako ti prispevajo k izboljšanju zdravja, socialne varnosti in 
primernosti delovnega okolja. Natančneje se ukvarja s produktivnostjo, dobičkonosnostjo, 
kakovostjo storitev in inovacijami.  
Tabela 1: ROI-metoda na področju usposabljanj 
Indikator Mera Način merjenja Kazalniki 
Produktivnost Povečanje 
produktivnosti 
Dodatnih prodaj na uro Čas za pripravo 








prodaje (v €) 










reklamacij (v €) 








Vir: UNEVOC (2020) 
V tabeli 1 so opisani najbolj pogosti indikatorji, mere, načini merjenja in kazalniki, ki se 
uporabljajo pri ROI-modelu. Kot najbolj pogosti indikatorji za dokazovanje vplivov se 
uporabljajo produktivnost, dobičkonosnost, kvaliteta storitev in inovativnost. Mera za 
ugotavljanje spremembe produktivnosti je njegovo povečanje, ta se preverja npr. s 
povečanjem količine dodatnih prodaj na uro. Kot kazalnik se določi čas za pripravo izdelka.   
Indikator dobičkonosnosti se meri s povečanjem le-te. Način merjenja je znižanje stroškov 
ali povečanje prodaje. Najbolj pogost kazalnik je povečanje prodaje v €. Mera za 
ugotavljanje spremembe indikatorja kvalitete storitev je izboljšanje le-te, način je 
povečanje zadovoljstva strank ali zmanjšanje števila reklamacij, kazalnik pa je znižanje 
količine odpadkov, ki se pozna v EUR pri stroških odvoza. Mera indikatorja inovativnosti je 
prispevek k inovativnosti, način merjenja uvajanje nove tehnologije oziroma povečanje 




V skladu z zgornjimi predpostavkami je v gradivu United Nations Educational, Scientific and 
Cultural Organization (2020) opisanih in preučenih pet praktičnih in realnih ROI-modelov. 
Predstavljamo zgolj študijo, ki jo je izvedel Jansen (2015). Preučuje razmerje stroškov in 
koristi na primeru vajeništva v Nemčiji. V analizo je bilo v letu 2012/2013 vključenih 3032 
podjetij, ki so usposabljala zaposlene, in 913 podjetij, ki zaposlenih niso usposabljala. 
Podatki, zbrani preko ROI-modela, so bili za ugotavljanje povezanosti med spremenljivkami 
obdelani preko OLS-regresije. Preko regresijske analize so v drugem koraku ugotavljali vpliv 
različnih spremenljivk (regija, velikost podjetja, področje, vrsta in dolžina uvajanja) na 
prihodke zaposlenega. V tretjem koraku pa so avtorji ugotavljali, ali se bolj izplača 
usposabljati novega zaposlenega ali je bolje zaposliti delavca z večletnimi izkušnjami. Za 
analizo sta uporabna zgolj koraka 1 in 3. 
Tabela 2: Povprečni letni strošek na zaposlenega brez potrebnih izkušenj 
STROŠKI/KORISTI OPIS LETNO (V €) 
Stroški trenerja Plačilo celotne storitve 11,018 € 
Stroški udeleženca Plačilo za polni oziroma 
polovični delovni čas, trening 
v tujini (nočitve, zajtrk in 
kotizacije) 
4.125 € 
Nabava Stroški administracije in 
nabave 
925 € 
Drugi stroški Administracija, najemnine 
dvoran, 
1.866 € 
 CELOTNI STROŠKI SKUPAJ 17.933 € 
POVRAČILA CELOTNO SKUPAJ 12.535 € 
ROI CELOTNI STROŠKI SKUPAJ – 
POVRAČILA 
5.398 € 
Vir: UNEVOC (2020) 
V tabeli 2 so prikazani stroški in povračila. Kot povračila avtorji navajajo prihranke pri plači 
vajenca, ki je nižja od že usposobljenega izkušenega delavca na enakem delovnem mestu. 
Prav tako lahko podjetja zaprosijo za subvencije, ki jih zagotavlja Nemška zvezna dežela, in 
si s tem zmanjšajo stroške plačila vajenca. Tako se stroški dvotretjinsko pokrijejo iz povračil. 




Slika 1: Tabela stroškov 
 
Vir: UNEVOC (2020) 
Na sliki 1 so prikazani bruto stroški, povračila in neto stroški glede na dolžino trajanja 
usposabljanja. Leta usposabljanja se razlikujejo glede na vrsto poklica. Prav tako tudi 
stroški, povezani s posameznim poklicem. Poklici, pri katerih so vajenci potrebovali triletno 
uvajanje, generirajo najvišja povračila in tako znižujejo celotne stroške v obdobju treh let 
zaposlitve. Tako imajo vajenci, ki jih podjetja triletno usposabljajo, največji prihranek pri 
stroških zaposlenega. Celotno usposabljanje v obdobju treh let prinaša zgolj 11.352 € 
stroškov na zaposlenega. Triinpolletno usposabljanje ima ob upoštevanju povračil 35.346 € 
stroškov in poklici, ki potrebujejo dvoletno uvajanje, 10.617 €. Po zaključku dvoletnega 




Tabela 3: Stroški uvajanja zaposlenega s predhodnimi izkušnjami 
KATEGORIJA STROŠKI VREDNOST 
PROCES PRIJAVE   
 Reklamiranja prostega 
delovnega mesta 
275 € 
 Stroški kandidata 413 € 
 Notranji svetovalci 240 € 
USPOSABLJANJE   





Stroški odsotnosti z 
delovnega mesta 
347 € 




 Stroški novozaposlenega 4.097 € 
 Stroški tega, da nekdo uvaja 
zaposlenega in se njegova 
delovna aktivnost pri drugih 
nalogah zmanjša 
2.966 € 
 SKUPAJ STROŠKI 8.715 € 
Vir: UNEVOC (2020) 
Za primerjavo z vajeništvom je bilo v raziskavo zajetih tudi 406 podjetij, ki svojih zaposlenih 
ne usposabljajo. V tabeli 3 so predstavljeni stroški zaposlenega, ki je deloval na podobnem 
ali enakovrednem mestu v drugem podjetju. Celotne stroške sestavljajo stroški, ki so nastali 
pri procesu prijave in znašajo 1.624 €, ter stroški uvajanja na delovnem mestu, ki so 7.063 €. 
Tako stroški zaposlitve že izkušenega delavca znašajo 8.715 €. V tabeli ni dodanih stroškov 
plače, ki je višja od vajeniške, in povračil v obliki subvencij s strani države, če le-te obstajajo 




Tako je iz raziskave razvidno, da se vajeništvo z vidika prihrankov na zaposlenega izplača, 
saj podjetje za izkušenega delavca porabi povprečno 8.715 € v prvem letu, k temu pa je 
treba prišteti še stroške plač in obveznosti v triletnem obdobju, kar znatno poveča celotne 
stroške v primerjavi z vajencem, za katerega podjetje porabi 11.352 €. Tako imajo podjetja 
izjemne prihranke, hkrati pa se ustvarjajo kvalificirani delavci, ki jih kasneje lahko zaposlijo. 
Prenagljeno bi bilo trditi, da ugotovitev, da je vajenec za podjetje cenejši kot usposobljeni 
zaposleni, velja v vseh državah in panogah. Velja poudariti, da so bile preučevane zgolj 
panoge, v katerih je vajeništvo mogoče in ne prinaša tako visokih stroškov. Razlike se 
pojavljajo tudi med državami, ker ni v vseh tako visokih državnih in občinskih subvencij, s 
katerimi spodbujajo podjetja, da zaposlujejo mlade neizkušene kadre, jih usposobijo, 
opolnomočijo in nato zaposlijo z redno pogodbo. Prednosti usposabljanj zaposlenih in 
vajeništva so zagotovo v tem, da so ljudje notranji in se poistovetijo s kulturo podjetja, 
prevzamejo njihove navade in norme in ponotranjijo pripadnost. Slabosti pa predstavlja 
dejstvo, da so ljudje navajeni na neki način in nimajo toliko idej kot tisti, ki pridejo »od 
zunaj«. Druga slabost pa je ta, da v primeru, da nekdo notranji postane vodja, sprva nima 
take avtoritete, ker vodi ljudi, s katerimi je bil pred kratkim (po hierarhiji) še enakovreden 
sodelavec, in je te odnose na začetku težko spremeniti (Recruiter, 2010), (Sutton, 2002). 
Tudi s tem člankom se je kljub vsemu izkazalo, da je za podjetje usposabljanje zaposlenih 
lahko dobra izbira. Ta raziskava lahko predstavlja zgolj vpogled v delovanje ROI-modela, 
osnovo za razmišljanje o prednosti usposabljanj zaposlenih, zagotovo pa ne pomeni 
gradiva, ki bi ga lahko uporabili in posplošili na celotno situacijo usposabljanj v Evropi. 
 NACIONALNI PRIMERI 
V slovenskem prostoru merjenje učinkov in usposabljanj izvajajo Planet GV in Zavod SOFOS 
ter Statistični urad Republike Slovenije, ki na zahtevo Eurostata zbira podatke o 
usposabljanjih. 
Planet GV v sodelovanju z Inštitutom SOFOS od leta 2002 meri delež usposabljanj po 
podjetjih in organizacijah. Podjetja se v merjenje vključujejo na podlagi letnega razpisa 
(zadnji izveden za leto 2017), podatki pa se zajemajo za preteklo leto.  
Podjetje področje usposabljanj izvaja celovito, saj poleg merjenja uspešnosti in 
učinkovitosti pripravlja tudi načrte za lažjo in učinkovitejšo izvedbo (Planet GV, 2019). 
Načrti za uspešno in učinkovito usposabljanje predstavljajo osnovo za podjetja, saj so zgolj 
tista, ki vedo, kako kvalitetno usposobiti zaposlene, primerna za to, da se prijavijo na razpis. 
V letu 2002 je začelo s podeljevanjem nagrad za »top izobraževalni management« ravno z 




Kot smo že omenili, se podjetje Planet GV ukvarja tudi s tem, kako pripraviti uspešno in 
predvsem učinkovito usposabljanje. Sestavine učinkovitega usposabljanja so predstavljene 
spodaj. 
Najprej je urnik izobraževanj treba prilagoditi tako, da bo najmanj porušil delovni proces. 
Manj pomembno delo ali nepomembno delo začne na daljši rok ljudi dolgočasiti, zato je ta 
del dneva najbolj primeren za usposabljanje, s tem se prekine enoličnost, ljudem se ponudi 
nekaj drugačnega, takrat pa so najbolj dojemljivi za nove informacije. Priporočljivo je, da 
usposabljanja niso izvajana izven delovnih ur ali pa v času odmorov (malice, kosila), saj so 
ljudje s tem nezadovoljni, kot taki pa tudi manj dojemljivi za informacije. Pri vodstvenem 
kadru ta omejitev glede pravilne izbire časa ne velja, saj naj bi bili bolj motivirani in se 
pripravljeni odreči prostemu času. 
Najpogostejša napaka je učenje prevelikih učnih skupin. V tem primeru je pričakovati, da 
bo več ljudi potrebovalo posebno pozornost, pojavilo se bo več vprašanj in prošenj za 
dodatna pojasnila. To dejstvo vpliva na učni proces oziroma na njegovo kakovost. Prevelika 
učna skupina ovira prenos znanja, saj je za to premalo časa. Glede na raziskave je primerno 
število oseb v skupini med 8 in 12.  
Ljudje se najbolj učinkovito učimo, kadar je vsebina usposabljanja povezana z našim delom, 
zato je priporočljivo, da usposabljanje ni splošne narave in namenjeno celotnemu timu, 
temveč so vsebine namenjene zgolj določeni skupini posameznikov. Pri organiziranju 
usposabljanja se je z vodjem posameznega oddelka treba posvetovati o tem, kakšna 
dodatna znanja določena oseba potrebuje. Treba je biti previden; v primeru če 
posameznika silimo z določenim znanjem, ki ga ne potrebuje, lahko tako morebiti začne 
zavračati znanje, ki pa bi bilo zanj koristno in uporabno. Specializacijo je treba predvideti že 
v načrtu organizacijskega izobraževanja, saj ljudje med učenjem relevantnih vsebin porabijo 
manj časa, delovni proces je manj moten, kar prispeva k učinkoviti izrabi časa in večji osebni 
učinkovitosti. 
V teoriji je že nekaj časa jasno, da je obdobje tradicionalnega linearnega učenja in predavanj 
minilo, saj ljudje v učni proces niso dovolj vpeti. V praksi se uveljavljajo novi pristopi, kot 
so: igrifikacija (učenje s pomočjo iger) ali metoda LEGO Serious Play, preko katere se 
zaposleni na zabaven in igriv način naučijo novega znanja sodelovanja in kreativnosti. K 
zavzetosti delavcev za sodelovanje pripomoreta tudi metoda coachinga (učenja na štiri oči) 
ali mentorstva, pri čemer se znanje prenaša kar na delovnem mestu samem. S tem se 
učinkoviteje razporejajo resursi, usposabljanec pa ne žrtvuje svojega prostega časa in je 
posledično bolj zavzet. 
Na začetku, ko se moramo naučiti novih vrlin, vzorcev ali pridobiti nova znanja, to povzroči 




i. spodbujevalce učenja. Temeljna spodbujevalca učenja sta priznanje in nagrada. V prvi 
vrsti to pomeni priznanje dosežka in truda, ki nedvomno vpliva na produktivnost in 
motivacijo za nadaljnje učenje. Slednje lahko vpliva na to, da se za učenje navdušijo tudi 
drugi sodelavci, timi in celotna organizacija. Posledično lahko s pomočjo spodbud za učenje 
organizacija na področju novega znanja hitreje napreduje. Izobraževanja na delu lahko 
glede na strokovno literaturo razdelimo na dve področji, ki sta zelo pomembni, saj 
poznavanje specifik vsakega izmed njih prinaša pozitivne posledice tako za posameznika 
kot za družbo. 
Ob prihodu na novo delovno mesto novemu delavcu pomaga mentor. Mentor mora biti 
človek z ustreznimi znanji, lastnostmi in sposobnostmi, da svoja znanja primerno posreduje 
naprej. Biti mora dober pedagog. Poleg uradno določenega mentorja naj novemu 
sodelavcu pomagajo tudi drugi člani kolektiva. V dobrem delovnem okolju, v katerem si 
med seboj pomagajo, je prenos znanja hitrejši in kakovostnejši. Vsi se lahko kaj naučijo tudi 
od novih sodelavcev. Iskrenost, spoštovanje in interes za dobro podjetja so najboljša 
podlaga za prenos znanj. 
Delavec na novem delovnem mestu se mora še posebno zanimati za specifične značilnosti 
le-tega. Strokovna literatura mora biti dostopna vsem zaposlenim. Zavzet delavec bo tudi v 
prostem času delal za dobro podjetja in razvijal svojo strokovno kakovost. Mogoče si delavci 
razdelijo študij strokovne literature, se o njej pogovarjajo in drug drugega opozorijo na 
pomembne novosti. Podobno kot s študijem strokovne literature je z udeležbo na 
strokovnih seminarjih, simpozijih, sejmih in drugih izobraževanjih izven podjetja. Udeležba 
na takih srečanjih ne more biti nagrada, ampak je nujna potreba, da lahko delavec usvoji 
nova znanja in tehnologije. Ko se vrne s seminarja, sejma ali simpozija, naj sodelavcem 
predstavi nova spoznanja. Pripravi naj interno izobraževanje, da bodo tudi drugi na cenejši 
in lažji način pridobili nova znanja. 
Ljudje pogosto izbiramo poti, ki zahtevajo najmanj truda, in razmišljamo: »Zakaj bi, če pa ni 
nujno?« Radi se primerjamo s tistimi, ki delajo manj. Svoj prosti čas težko žrtvujemo za delo 
za službo. Najpomembnejše je, da se delavci poistovetijo s podjetjem. V službi se morajo 
počutiti domače. Kdor ima rad svoje podjetje, bo naredil vse, da mu bo šlo še bolje. Kdor je 
odgovoren, ve, da je podjetje toliko dobro, kolikor so dobri delavci. 
Kdor se ne izobražuje nenehno, se v danih razmerah oziroma okoliščinah ne znajde več. 
Zelo neprijetno je, če ti mlajši delavec pove, da se to ne dela več tako, da obstajajo nova 
orodja ipd. Želja po »biti fit v znanju« bi morala biti močna motivacija za izobraževanje. 
Poskrbeti pa je treba tudi za ustrezno nagrajevanje tistih, ki se izobražujejo. Kdor ima več 





Sodelavci se pogosto radi družijo tudi izven delovnega časa. Stalno izobraževanje na 
seminarjih in različnih sejmih jim omogoča poglabljanje prijateljstev, druženje in 
spoznavanje drugih ljudi istega poklica iz drugih podjetij. V dvomih se tako lahko obrnejo 
na prijatelja ali znanca svoje stroke, ki je zaposlen v drugi organizaciji. Na tak način pa 
poteka tudi izmenjava znanj in izkušenj med delovnimi organizacijami. 
Dobrega mojstra spoznamo po dobrem orodju in dobro podjetje prepoznamo po strokovno 
usposobljenem kadru. Ljudje, ki obvladajo svoj posel, so bolj zadovoljni. Počutijo se 
samozavestni, saj vedo, da so učinkoviti in uspešni. Tudi nadrejeni so bolj zadovoljni z 
dobrimi, strokovno podkovanimi delavci. Podjetje, ki ima kakovostno izobražene delavce, 
ima bistveno manj šibkih točk. Delavci vedo, kaj je prav in kako dobro opraviti svoje delo, 
zato je potreba po nadzoru veliko manjša.  
Uspešno je lahko le tisto podjetje, v katerem zaposleni obvladajo svoje delo. Kakovost 
opravljenega dela je velika, stroški veliko manjši, saj ni napak, delo pa je opravljeno v 
najkrajšem možnem času. Delavec z zastarelim oziroma neustreznim znanjem naredi več 
škode kot koristi. Brez stalnega izobraževanja podjetje ne more biti uspešno. 
Vodstvo se mora odločiti, katero izobraževanje je nujno, katero primerno in katero povsem 
nepotrebno. Odločitev je včasih lahko zelo subjektivna in lahko podjetju celo škoduje. 
Izobraževanje je vsaj takrat, ko poteka, za podjetje tudi strošek. Kotizacija je včasih zelo 
visoka. Na seminarje in sejme se je treba peljati, pogosto gre za večdnevna izobraževanja, 
kar predstavlja še dodaten strošek bivanja in dnevnic. Številna podjetja imajo vnaprej 
določeno vsoto denarja, ki jo namenijo izobraževanju. Ko je ta vsota porabljena, je z 
izobraževanji zaposlenih konec. Izobraževanje vsaj za nekaj časa povzroči odsotnost 
delavca z delovnega mesta. S tem zastane delovni proces. Nekateri delavci so tako zasedeni 
in nepogrešljivi, da jih delodajalci ne pustijo niti na izobraževanja. 
Razlogov za odpor do usposabljanj pri zaposlenih je lahko kar nekaj. Nekateri zaposleni v 
udeležbi na izobraževanju ne vidijo nobenega smisla. Druge zelo skrbi, da bi morali po 
končanem izobraževanju v kolektivu predati pridobljeno znanje. Tretjim se zdijo 
izobraževanja povsem nepotrebna, ker se bojijo vsake spremembe. Če že desetletja delajo 
na enak način, bodo tako še naprej, menijo. Nekateri zaradi družinskih razmer na 
večdnevna izobraževanja nočejo (Planet GV, 2019). S temi nasveti in ovirami se soočajo 
vodje oziroma kadrovske službe pri motiviranju zaposlenih za udeleževanje usposabljanj. 
Pomembno je namreč vedeti, da iti čez te ovire in jih premagati za podjetje pomeni, da je 
na poti tega, da uveljavi kulturo učenja, ki je pomembna za rast podjetja in njegovo 




 RAZPIS TOP 10 IZOBRAŽEVALNI MANAGEMENT − 2017 
V prvem delu poglavja so bile predstavljene osnove dobrega usposabljanja iz strokovne 
revije HRM, ki jo izdaja podjetje Planet GV, in načrt za izvedbo kakovostnega usposabljanja. 
Vprašanju, ali so vodstvo in zaposleni sprejeli nasvete glede usposabljanj in s tem 
pripomogli h kulturi učenja, je namenjen tudi razpis TOP 10 – Izobraževalni management, 
na katerega se lahko prijavi vsako podjetje iz Slovenije. Dodatnih pogojev za sodelovanje 
na razpisu ni bilo. 
Za namen ocenjevanja uspešnosti usposabljanj so bili razviti posebni kazalniki, ki so 
razdeljeni v tri sklope: 
− finančna vlaganja v izobraževanje in usposabljanje, 
− število ur izpopolnjevanja in usposabljanja ter delež vključenih zaposlenih, 
− uspešnost in učinkovitost izobraževanja. 
Podjetje Planet GV je za ocenjevanje stanja usposabljanj v Sloveniji razvilo sedem 
kazalnikov in jim določilo predvidene vrednosti za leto 2017: povprečna letna investicija v 
izobraževanje in vrednost usposabljanja na zaposlenega v € (1.132,32 €), povprečno letno 
število ur izpopolnjevanja znanja in usposabljanja na zaposlenega (66 šolskih ur), 
povprečno število ur izpolnjevanja znanja in usposabljanja vodstva (291,20 šolske ure), 
delež zaposlenih v vsaj eni obliki usposabljanja v letu dni (98,57 %), delež oseb, ki lahko 
študirajo ob delu (4,64 %), delež štipendistov med zaposlenimi (1,41 %) in delež 
izobraževalnega proračuna glede na skupne stroške dela (3,21 %). 
 
V razpisu za najboljših deset podjetij pa so izmed zgoraj naštetih sedmih kazalnikov 
uporabili štiri. Ti so velikost izobraževalnega proračuna glede na skupne stroške dela, 
povprečna letna investicija v izobraževanje in usposabljanje na sodelavca (v EUR), 
povprečno število ur izpolnjevanja znanja in usposabljanja na sodelavca ter delež delavcev, 
vključenih v vsaj eno obliko izpolnjevanja znanja in usposabljanja.  
Glede na dane kazalnike so se med najboljših 10 sodelujočih podjetij uvrstila: IBM Slovenija, 
d.o.o.; Iskra Mehanizmi, d.o.o.; Kolektor Group, d.o.o.; Krka, d.d. Novo mesto; Lek 
farmacevtska družba d.d.; Petrol, d.d.; Telekom Slovenije, d.d.; Tobačna Ljubljana d.o.o.; 




Skupni podatki najboljših desetih podjetij so naslednji: 
− vsa podjetja skupaj za usposabljanja namenijo 0,25 % skupnih prihodkov od 
rednega poslovanja, 1,59 % od skupnih stroškov dela, letno pa v izobraževanje in 
usposabljanje  investirajo 497,55 EUR na zaposlenega, 
− povprečno število ur izpopolnjevanja znanja in usposabljanja na zaposlenega znaša 
24,60 ure (upoštevane so cele ure, ne šolske), povprečno število ur izpopolnjevanja 
znanja in usposabljanja članov najvišjega vodstva pa 39,15 ure, 
− delež zaposlenih, vključenih v vsaj eno obliko izpopolnjevanja znanja in 
usposabljanja, dosega  90,64 %, delež notranjih mentorjev, trenerjev in coachev 
med vsemi zaposlenimi pa 12,12 %. 
Podjetje je opravilo tudi primerjavo navedenih kazalnikov med desetimi najboljšimi podjetji 
na razpisu in kazalniki SURS-a, ki upoštevajo vsa podjetja v Sloveniji. Povprečni 
izobraževalni proračun podjetij z razpisa je skoraj še enkrat večji, kot je ta pri podatkih 
SURS-a (1,59 in 0,83). Povprečna letna investicija v usposabljanje na zaposlenega se 
razlikuje za 330 € (597,55 in 264,65), povprečno število ur izobraževanja na sodelavca se 
razlikuje za 7 ur (24,6 in 17,15), delež sodelavcev, ki so se usposabljali, je pri podjetjih z 
razpisa nad 90 %, medtem ko se pri podatkih SURS-a giblje okrog 60 % vseh zaposlenih. 
Na podlagi globalne ekonomske uspešnosti nagrajenih podjetij lahko sklepamo, da imajo 
usposabljanja zaposlenih na le-to zelo velik vpliv. Rezultati najboljših podjetij so skoraj še 
enkrat višji glede na povprečje v Sloveniji. S tem so te organizacije pokazale, kako zelo 
pomembna in ključna so za rast podjetij usposabljanja. 
 PREDNOSTI IN SLABOSTI OBSTOJEČE TUJE IN NACIONALNE 
METODOLOGIJE 
Preučili in pregledali smo obstoječo tujo in nacionalno metodologijo. Ugotovili smo, da 
metoda ROI dobro poudari vpliv usposabljanj na prihranke podjetja in izboljšave na 
določenih področjih. Kljub vsemu pa, skladno z UNEVOC-om, v gradivu Understanding the 
return on investment from TVET ugotavljamo, da se kazalniki ne nanašajo na kazalnike, kot 
so:  prihodki, dobiček in dodana vrednost, kjer se pokaže možnost za izboljšanje 
metodologije. S tem dodatkom bi bila raziskava še kakovostnejša in podrobnejša, s 
poudarkom na tem, da bi morali biti pogoji med preučevanimi podjetji enaki. Težava ROI-
metode, ki se izkaže v zgornjem primeru, je v tem, da ni merjena dolgoročno in da je 
primerjanje več ROI-modelov med seboj težavno (Investopedia, 2020). 
Po podrobnem pregledu izbrane nacionalne metodologije v razpisu TOP 10 – Izobraževalni 
management ugotavljamo, da obstaja možnost njenih izboljšav. Razlogi so trije: analiza je 




podjetja, ki delujejo v Sloveniji, medtem ko srednja in mala podjetja v analizi niso 
upoštevana. Kazalniki se osredotočajo zgolj na usposabljanja in stroške le-teh, ne pa tudi 
na dolgoročne učinke. V analizi in tudi v podatkih SURS-a ni merjenja ekonomskih prednosti 
usposabljanj. 
Težavo vidimo v tem, da se ljudje na razne načine lahko izognejo usposabljanju, podjetje ga 
upošteva kot izvedenega, a od tega nima ničesar. Ljudje se lahko na usposabljanje zgolj 
prijavijo, a se ga ne udeležijo. Druga možnost pa je, da se usposabljanja sicer udeležijo, 
ampak z njim ničesar ne pridobijo. Posledično menimo, da navedenim analizam manjka 
celostni pristop k ugotavljanju učinkov usposabljanj na podlagi ekonomskih rezultatov 
podjetja, in sicer kako znanje, izkušnje in novosti, pridobljene na usposabljanjih, 
srednjeročno vplivajo na prihodke, dobiček in dodano vrednost podjetja.  
V magistrskem delu bomo izboljšali način dosedanjih analiz s tremi dejavniki: analiza bo 
neodvisna in neplačljiva, zajemala bo podjetja po vseh treh klasifikacijah Evropske unije: 
mala, srednja in velika ter bo imela celovit pristop k ugotavljanju vplivov usposabljanj 







6 PREDSTAVITEV KOMPETENČNIH CENTROV ZA RAZVOJ 
KADROV – KOC IN KOMPETENC 
Projekti KOC predstavljajo podatkovno bazo magistrskega dela. Gre za projekte, ki jih je 
potrdila Služba vlade za razvoj in evropsko kohezijsko politiko. Sofinancirani so s strani 
Evropskega socialnega sklada in podjetjem omogočajo usposabljanje svojih zaposlenih po 
nižjih stroških. Podjetja pokrijejo med 30−50 % celotne vrednosti usposabljanja, preostali 
del krijejo sofinancerji. Namen tega je izboljšanje kompetenc, produktivnosti, ustvarjalnosti 
in inovativnosti zaposlenih ter krepitev konkurenčnosti slovenskega gospodarstva. Cilji so 
izboljšanje kompetenc zaposlenih in s tem povečanje njihove prilagodljivosti, zaposljivosti 
in učinkovitosti; razvoj in usklajeno izvajanje kompetenčnih modelov; krepitev 
ozaveščenosti zaposlenih in delodajalcev o nujnosti vseživljenjskega pristopa k 
usposabljanju; krepitev povezovanja, mreženja podjetij in prenosa dobrih praks na 
področju razvoja kadrov; krepitev konkurenčnosti in inovativnosti slovenskega 
gospodarstva; promocija gospodarskih panog in/ali področij uporabe, opredeljenih v 
Strategiji pametne specializacije (KOC, 2019). V projektih je od leta 2011 sodelovalo že več 
kot 500 podjetij, 30.000 zaposlenih in 30 različnih kompetenčnih modelov. 
Kompetenčni centri so partnerstva med podjetji in drugimi organizacijami v okviru 
posamezne gospodarske panoge. Glavni namen povezovanja je zviševati usposobljenost 
kadra − že zaposlenega v panogi, pridobivanje novih kompetenc za večjo konkurenčnost 
zaposlenih, podjetij in panog na trgu ter sodelovanje slovenskih podjetij v okviru panoge na 
tem področju. V okviru kompetenčnih centrov so izdelani kompetenčni modeli, ki 
vključujejo več kompetenčnih profilov za izbrana delovna mesta, ključna za posamezni 
kompetenčni center. V obdobju od leta 2010 do danes sta se izvajali dve generaciji 
kompetenčnih centrov – KOC 1.0 in KOC 2.0, v teku pa je tretja generacija projektov KOC 
3.0, ki potekajo od 1. 10. 2019 in bodo zaključeni 31. 05. 2022. Za analizo sta relevantni 
zgolj generaciji KOC 1.0 in KOC 2.0, ki sta že končani. 
V okviru KOC 1.0 (20112015) je delovalo 19 kompetenčnih centrov, ki so za usposabljanja 
imeli na voljo več kot 7.550.000 €. Razvitih je 19 kompetenčnih modelov, ki so bili Centru 
RS za poklicno izobraževanje pri določanju potreb in usmeritev razvoja sistema poklicnega 
in strokovnega izobraževanja zelo pomembno orodje. V usposabljanja je bilo vključenih več 
kot 300 podjetij, ki so se vanje vključili 50.000-krat (ena vključitev pomeni eno osebo, 
vključeno v izobraževanje), usposobljenih pa je bilo več kot 14.500 zaposlenih, ki so se 





 SEZNAM PROJEKTOV 
V podpoglavju 6.1 sta predstavljena projekta KOC 1.0 in KOC 2.0. Pri vsakem izmed 
posameznih projektov bodo navedeni osnovni podatki, kot so področje delovanja projekta 
(hrana, zdravstvo, kemija ipd.), naziv prijavitelja, število sodelujočih podjetij, namen in cilji 
projekta ter njegovi glavni dosežki. V nadaljevanju predstavljamo kompetenčne centre, ki 
so delovali v okviru KOC 1.0. 
6. 1. 1 Kompetenčni centri za razvoj kadrov – KOC 1.0 
Kompetenčni center za integracijo oblikovanja kot strateškega dejavnika konkurenčnosti – 
KCDM, je kot vodilni partner prijavilo podjetje Gigo Design d.o.o. V projektu je sodelovalo 
37 podjetij, med njimi je bila večina proizvodnih, preostala pa na trgu ponujajo storitve 
oblikovanja in svetovanja. Namen je bil z znanji in kompetencami za učinkovito upravljanje 
z oblikovanjem opremiti novo generacijo slovenskih podjetij. Cilji projekta so bili, da 
podjetja s specifičnimi izboljšavami dvigujejo stopnjo dodane vrednosti, odpirajo možnosti 
za kreiranje tržnih niš, vstopajo na nove trge in povečajo vsebinsko vrednost svojih 
blagovnih znamk. Oblikovanje izboljšuje inovacijsko sposobnost podjetij, ima vpliv na tržno 
uspešnost in zaposlitve (visoko kvalificiranih) strokovnih profilov različnih znanj, z 
izboljšanjem izdelkov ohranja obstoječa delovna mesta in povečuje dodano vrednost na 
zaposlenega ter splošno prispeva k manjši občutljivosti podjetja v premagovanju nihanj na 
trgu.  
Kompetenčni center za trajnostno gradnjo in okoljske tehnologije − za trajnostno 
prihodnost je vodilo podjetje Gnezdo d.o.o. KOC za trajnostno prihodnost je združeval 19 
partnerjev, od tega 18 podjetij iz Podravske, Savinjske, Osrednjeslovenske, Gorenjske in 
Dolenjske regije. Večina partnerjev je delovala v dejavnosti specializiranih gradbenih del 
(F43). Namen projekta je bil usposabljanje zaposlenih v smeri trajnostnega razvoja in 
družbene odgovornosti, cilj projekta pa z novimi veščinami izboljšati stanje v gradbeni 
industriji, izboljšanje znanj zaposlenih in implementacija novih tehnologij.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v inženirski stroki na področju trajnostne gradnje je 
vodilo podjetje Kronoterm d.o.o. Projekt Kompetenčni center trajnostna gradnja je bil 
inženirski konzorcij, ki je s strani države pridobil sredstva za sistematično usposabljanje in 
izobraževanje zaposlenih. Ključni namen vseh 16 partnerskih podjetij, ki so se povezala, je 
bil dvig znanja in sposobnosti (t. i. kompetenc) zaposlenih v inženirski stroki (s fokusom na 
področju trajnostne gradnje) s ciljem razvijanja večje konkurenčnosti vključenih podjetij v 
prihodnje.  
Kompetenčni center EKO – PROFILI za razvoj kadrov v dejavnosti zbiranja in odvoza 




vodila Fundacija za izboljšanje zaposlitvenih možnosti PRIZMA. Namen je bil znižati 
primanjkljaj kompetenc zaposlenih v partnerskih podjetjih za učinkovito izvajanje dela, s 
čimer bi se povečala tudi konkurenčnost in uspešnost vključenih podjetij. Kompetence 
zaposlenih so krepili z različnimi usposabljanji, prilagojenimi specifičnim potrebam podjetij 
in posameznikov, v katere je bilo vključenih 572 oseb, kar znaša skoraj polovico zaposlenih 
(48 %) v partnerskih podjetjih.   
Kompetenčni center trgovine na debelo − KOC-TED je vodilo podjetje FARMADENT 
trgovina, proizvodnja in storitve d.o.o. Namen je bil obuditev panoge, ki se je v času recesije 
srečevala s številnimi ovirami: z zmanjševanjem povpraševanja s strani realnega sektorja in 
državnih institucij, s plačilno nedisciplino in s povečevanjem stroškov transporta. Drugačne 
razmere poslovanja so terjale tudi drugačne kompetence zaposlenih. Znanja, ki so v 
preteklosti popolnoma zadoščala za uspešno poslovanje, za soočanje z novimi izzivi ne 
zadostujejo več. Potrebna je bila prenova celotnega sistema organiziranja, ki bo omogočal 
optimiziranje stroškov poslovanja (zmanjševanje zalog, optimizacija transporta, uvajanje e-
poslovanja) in preusmeritev načina poslovanja.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v trgovini je kot vodilni partner izvajala trgovska 
veriga ENGROTUŠ podjetje za trgovino, d.o.o.,  poleg nje pa je v projektu sodelovalo še 14 
malih in srednje velikih partnerjev. Namen je bilo deljenje znanja in spodbujanje 
sistematičnega razvoja na področju kadrov v trgovini. Cilji projekta so bili: podajanje iskrene 
povratne informacije s pomočjo inovativnega orodja (360°-pogled na razvitost kompetenc 
pri delu), razvoj zaposlenih na podlagi poročil o razvitosti kompetenc, vzpostavitev notranje 
mreže inštruktorjev in trenerjev, podpora drugim kadrovskim procesom, povečanje 
zavzetosti, pripadnosti in odličnosti pri delu, pozitiven pretok znanja in izkušenj, odlična 
izkušnja nakupa za Tuševe stranke in s tem boljša prodaja. V okviru projekta je bil izdelan 
model kompetenc, model odličnega zaposlenega in hišna metoda za merjenje ravnanj in 
obnašanj pri delu  
(360°-pogled na razvitost kompetenc). To je bil ključ do načrta izobraževanj, odkritega 
odnosa z vsakim zaposlenim in priložnost za uresničitev njegovih potencialov. 
 
Kompetenčni center za razvoj kadrov v logistiki je vodilo podjetje Globalni logistični servis, 
d.d. Namen je bil dvig kompetenc zaposlenih v logistiki. Logistika je predvsem storitvena 
dejavnost, zato so usposobljenost, zavzetost in prilagodljivost kadrov izjemnega pomena 
pri ohranjanju konkurenčnosti na mednarodnih trgih. Glavni cilji projekta so bili: 
oblikovanje in implementacija modela panožnih kompetenc, zmanjševanje razlik med 
trenutnimi kompetencami zaposlenih in zahtevano stopnjo razvitosti kompetenc, enotni 
pristop k razvoju kadrov v panogi, dolgoročno partnersko sodelovanje z razširitvijo omrežja 
partnerjev, večja konkurenčnost zaposlenih, podjetij in panoge na trgu ter dvig 




Kompetenčni center za področje logistike – KOC LOGINS je vodilo podjetje B&B d.o.o. V 
partnerstvo so se povezala podjetja, ki že vrsto let delujejo na področju logistike in 
transporta. Dejavnosti kopenskega prometa in cevovodnega transporta doma in v tujini, 
prevoz blaga s tovornimi vozili in javni prevoz potnikov z avtobusi so osnovne dejavnosti 
vseh vključenih podjetij. Cilj projekta je bil povezovanje podjetij in izmenjave dobrih praks, 
izboljšana kakovost in optimizacija poslovanja ter razvoj novih poslovnih modelov, večja 
mednarodna konkurenčnost in prepoznavnost podjetij ter večji ugled logistične panoge.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v lesarstvu je kot glavni partner predstavljalo podjetje 
INLES Proizvodnja, trženje in inženiring, d.d. Kompetenčni center za razvoj kadrov v 
lesarstvu − KOCles, je združeval 19 lesarskih podjetij in zavod Lesarski grozd. Osnovni 
namen projekta KOCles je bil vzpostaviti organizacijo in model delovanja Kompetenčnega 
centra za razvoj kadrov ter z njegovo pomočjo v partnerskih podjetjih razviti deficitarne 
kompetence in posledično povečati njihovo konkurenčnost.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v papirni industriji je vodil Inštitut za celulozo in papir, 
poleg njega pa je sodelovalo še 19 podjetij. Namen je bil vzdrževanje konkurenčnosti 
papirne in papirnopredelovalne industrije v Sloveniji in predvsem na tržišču celotne Evrope. 
Slovenska papirna in papirnopredelovalna industrija je predvsem izvozno naravnana, kar 
pomeni hudo konkurenco s strani evropskih papirnic, ki niso le bolje opremljene, temveč 
imajo še vedno podporo matičnih držav pri izobraževanju kadra, ki ga zaposlujejo. Cilj 
projekta je bil izobraževanje zaposlenih in širjenje znanja tudi na mlade, saj v Sloveniji na 
nobeni ravni javnega izobraževalnega sistema ne obstaja izobraževanje za papirniške 
strokovnjake.  
KOC Proizvodnja pijač je vodilo podjetje Pivovarna Laško, d.d. Kompetenčni center 
Proizvodnja pijač je bil projekt, ki je vključeval 18 podjetij s področja industrije proizvodnje 
pijač, katerih skupni cilj je bil dvig usposobljenosti zaposlenih in spodbujanje pretoka znanja 
v panogi. Partnerji so delovali na področju proizvodnje piva, vina, brezalkoholnih in žganih 
pijač ter mineralnih vod.  
Kompetenčni center za izobraževanje varnostnega osebja − KCIVO, je vodilo podjetje ČAS 
− Zasebna šola za varnostno izobraževanje d.o.o. Namen je bil teoretično in praktično 
usposobiti ter dvigniti raven znanja na področju zagotavljanja varnosti in zaščite za profile 
poklicev v zasebnem varovanju (varnostniki, varnostniki-nadzorniki, tehnično osebje, 
varnostni managerji, varnostniki-specialisti, administrativno in vodstveno osebje) z 
obdobnimi, internimi, specialističnimi in drugimi oblikami izpopolnjevanja in usposabljanja 
z namenom dviga nivoja znanja zasebno varnostnega osebja in ostalih kot tudi utrjevati in 





6. 1. 2 Kompetenčni centri za razvoj kadrov – KOC 2.0 
Program Kompetenčni centri za razvoj kadrov 2.0, ki je deloval med letoma 2016 in 2018, je 
vzpostavil 17 kompetenčnih centrov, sodelovalo je več kot 200 podjetij, ki so vključila več 
kot 17.500 oseb, skupaj pa je bilo izvedenih kar 37.856 vključitev. Udeleženci so krepili 
tako strokovne kot mehke veščine.  Kompetenčni centri, ki so delovali v okviru KOC 2.0, so 
predstavljeni spodaj. 
Kompetenčni center za razvoj kadrov v sodobnem trajnostnem gradbeništvu – KOC 
SOTRAG, je vodilo podjetje Kronoterm d.o.o., poleg njega pa je KOC sestavljalo še 18 
podjetij. Kompetenčni center za razvoj kadrov v sodobnem trajnostnem gradbeništvu − 
KOC SOTRAG, je odgovarjal na izzive gradbeništva, vzpostavljen pa je bil z namenom 
izboljšanja kompetenc, produktivnosti, ustvarjalnosti in inovativnosti zaposlenih v 
partnerskih podjetjih ter krepitve konkurenčnosti slovenskega gospodarstva v verigi s 
področja pametnih zgradb in doma z lesno verigo. Cilj projekta je bil z 
usposabljanji izboljšati kompetence zaposlenih v podjetjih partnerstva in s tem povečati 
njihovo prilagodljivost, zaposljivost in učinkovitost ter razviti in usklajeno izvajati 
kompetenčni model za verigo/KOC, krepiti ozaveščenost zaposlenih in delodajalcev o 
nujnosti vseživljenjskega pristopa k usposabljanju, krepiti povezovanje, mreženje podjetij 
ter prenos dobrih praks na področju razvoja kadrov, krepiti konkurenčnost in inovativnost 
slovenskega gospodarstva, promovirati gospodarsko panogo oziroma področje uporabe S4 
− Pametne zgradbe in dom z lesno verigo, zagotavljati trajnost delovanja KOC in doseženih 
rezultatov. Ciljne skupine so bili zaposleni na ključnih delovnih mestih partnerstva, 
opredeljenih kot ključni panožni profili, tj.  projektant, tehnolog, tržnik v gradbeništvu, 
kvalificirani gradbeni delavec in proizvodni delavec, pa tudi zaposleni drugih profilov (npr. 
vodje, projektni vodje, skupinovodje, nadzorniki, razvojni inženirji, upravljavci 
mehanizacije, vozniki, vzdrževalci, računovodje, administrativni kader).  
Kompetenčni center za tovarne prihodnosti – KOC za tovarne prihodnosti, je kot prijavitelj 
projekta vodilo podjetje Steklarna Hrastnik d.o.o., ob njem pa je sodelovalo še 17 podjetij. 
Projekt tovarne prihodnosti je nastal z  namenom zagotavljanja možnosti za sistematično 
spremljanje in uvajanje tehnoloških novosti ter sprotno nadgrajevanje kompetenc in znanja 
zaposlenih. Le-ta naj bi bil središče informacij in znanja ter ponudnik izobraževanj s 
področja uvajanja novih tehnologij v proizvodne procese. Glavni cilj projekta je 
bil zagotoviti možnosti za celovit razvoj in implementacijo znanj ter kompetenc za dvig 
kakovosti, inovativnosti, produktivnosti in konkurenčnosti ter s tem dobičkonosnosti 
podjetij na širšem področju industrije s pomočjo optimizacije proizvodnje, avtomatizacije 
in robotizacije proizvodnih procesov ter vpeljave novih tehnologij na vse ravni vodenja in 




Kompetenčni center za trajnostni turizem – KOC TRAJNOSTNI TURIZEM, je kot vodilni 
partner prijavilo podjetje Sava Turizem d.d., v center pa je bilo vključenih še 15 podjetij. 
Namen je bil zagotoviti možnosti za celovit razvoj in implementacijo znanj ter kompetenc 
za dvig kakovosti, produktivnosti in konkurenčnosti storitev v panogi turizma. Cilji projekta 
so bili vzpostaviti Kompetenčni center za trajnostni turizem, razviti, izdelati in izvajati 
kompetenčni model za področje turizma, izvesti celovit program usposabljanja zaposlenih 
v partnerskih podjetjih, vzpostaviti program usposabljanj, ki se bodo izvajala tudi po 
zaključku projekta in tako zagotavljala trajnost rezultatov, vzpostaviti pogoje za dolgoročno 
delovanje nacionalnega trening centra za turizem, oblikovati pobude za spremembo ali 
dopolnitev poklicnih standardov, izobraževalnih programov ter nacionalnih poklicnih 
kvalifikacij na področju gostinstva, hotelirstva in turizma. Projekt je nagovarjal naslednje 
ciljne skupine – ključne panožne profile: kuhar, natakar, receptor, vodja (strežb, kuhinj, 
recepcij, gospodinjstva, animacije, destinacije ipd.), prodajalec, sobarica-čistilka, tržnik, 
manager, pravnik, administrativna podpora. 
Kompetenčni centri za razvoj kadrov na področju orodjarstva − KOC KOR, je kot prijavitelj 
vodil razvojni center orodjarstva Slovenije − Tecos, ob njem pa je sodelovalo še 17 podjetij. 
Namen je bil okrepiti ključne kompetence pri najbolj vitalnih kadrih v panožnih podjetjih in 
definirati kompetence za profile zaposlenih, ki so najbolj pomembni za nemoten razvoj in 
rast panoge. S pomočjo partnerskih podjetjih so kompetenčni model postavili, definirali 
ključne profile zaposlenih in jasno navedli potrebne kompetence in znanja s ciljem, da 
bo model splošno uporaben v partnerskih podjetjih. Spoznanja bodo tudi prenesli na vse 
ostale panožne deležnike in izobraževalne institucije v RS. Za vključene partnerje KOR so 
izvedli številna usposabljanja ter s tem okrepili konkurenčnost in razvojni potencial večine 
vključenih podjetij. Ključne kadre, ki so jih razvijali, so identificirali že med pripravo vloge. 
To so uprava (management, kadrovniki, prodajniki), produktni vodje (tudi projektni vodje, 
vodje programov), razvojniki (konstruktorji, oblikovalci, IT- in elektroinženirji, programerji 
CNC-strojev itd.), tehnologi in orodjarji (CNC-operaterji, oblikovalci kovin itd.). Na trgu je 
bilo izjemno pomanjkanje kompetentnega kadra, zato je bilo treba zagotoviti priučitev 
primernih kadrov v podjetjih ter izobraziti mlade v okviru formalnih in praktičnih 
usposabljanj. 
Kompetenčni centri za kadre kemijske industrije − Pametne specializacije − KoCKE, je kot 
prijavitelj vodila Gospodarska zbornica Dolenjske in Bele krajine. Namen projekta je bil 
izboljšati ključne kompetence prihodnosti, pomagati pri dvigovanju dodane vrednosti in 
zagotavljanju konkurenčnega položaja na trgu, obenem pa ohranjati delovna mesta in 
povečevati zaposljivost trenutno zaposlenih. Cilji so bili prispevati k izboljšanju celotnega 
sistema s predlaganjem metodologij in ukrepov (zmanjševanje primanjkljajev deficitarnih 
poklicev in večanje zaposljivosti brezposelnih, relevantnih za kemijsko industrijo, vračanje 




javno veljavnih izobraževalnih programov, poklicnih standardov/katalogov znanj/NPK 
potrebam podjetij ipd.) ter s tem stabilizacija razmer na trgu dela. Glavni pričakovani 
rezultat je bil dvig usposobljenosti z izvedbo usposabljanj na podlagi modela kompetenc, ki 
so pokazale, katere so kratkoročne in dolgoročne ključne potrebe partnerstva, in je služil 
kot vodilo za pripravo usposabljanj ter za izdelavo individualnih kariernih načrtov 
zaposlenih. Glavni učinek je bil: preko revitalizacije funkcije razvoja kadrov v podjetjih in 
vlaganj v kadre se bo postopoma dvignila raven kompetenc zaposlenih, kar bo pripomoglo 
k pripravljenosti podjetij na izzive sedanjosti in prihodnosti. S pozornim upravljanjem s 
človeškimi viri se bosta dvigali motivacija zaposlenih in pripadnost podjetjem. To bo 
postopoma prispevalo h konkurenčnosti podjetij, ohranitvi delovnih mest in izboljšanju 
socialnega položaja zaposlenih. Ukvarjanje z omenjenimi širšimi strateškimi vprašanji bo 
imelo učinek na izboljšanje razmer na trgu dela.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v vodarstvu – KOC KVA, je vodilo Javno podjetje 
Komunala Idrija d.o.o. Projekt je naslavljal  področje povezanega vodnega cikla – oskrbe s 
pitno vodo in odvajanja ter čiščenja odpadnih voda, ki je bilo tudi z vidika strateških 
usmeritev prepoznano kot prioritetno (vpis pravice do pitne vode v ustavo). 
Glavni namen je bil zmanjšanje primanjkljaja na področju usposabljanja preko ciljnega 
izobraževanja prepoznanih skupin, zaposlenih na ključnih delovnih mestih partnerstva. 
Ključna delovna mesta so bila: delovna mesta tehničnih delavcev na področju vodarstva, ki 
so pretežno opredeljena z operativnim izvajanjem nalog vzdrževanja in obratovanja 
sistemov oskrbe s pitno vodo ter odvajanja in čiščenja odpadnih voda, in delovna mesta 
višje in visoko izobraženih delavcev, ki izvajajo naloge modeliranja, optimizacije, analiz in 
vodenja sistemov. Pri tem so bile naslovljene ciljne skupine, ki obvladujejo inženirska 
znanja, kakor tudi skupine, ki obvladujejo pravna in ekonomska znanja, specifična za 
področje povezanega vodnega cikla.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov v elektroindustriji − KOC EEI 4.0, je vodil Tehnološki 
center za električne stroje. Partnerstvo, zbrano v Kompetenčnem centru za razvoj kadrov v 
elektroindustriji 4.0 − KOC EEI 4.0, je nastalo z namenom izboljšanja kompetenc v 
elektroindustriji. Proizvodnja električnih naprav zaposluje pomembno število zaposlenih, 
samo v partnerstvu je bilo zbranih 9.309 zaposlenih, ki jih je bilo za ohranjanje 
konkurenčnosti treba opremiti z novimi spretnostmi in znanji. Tako so bile tudi tehnike in 
metode upravljanja s človeškimi viri podvržene izzivom digitalizacije procesov, kar s svojim 
povezovanjem in odpiranjem ter deljenjem praks dokazujejo vpletene kadrovske službe 
partnerstva. Cilj projekta je bil vzpostavitev in delovanje kompetenčnega centra za razvoj 
kadrov v elektroindustriji 4.0, v okviru katerega se bo zviševala usposobljenost na ključnih 
delovnih mestih v podjetjih, ki zasedajo pet skladnih panožnih profilov v celotnem 




Kompetenčni center za razvoj kadrov v krožnem gospodarstvu − KOC KROG, je kot prijavitelj 
vodila Štajerska gospodarska zbornica. Podjetja, ki so bila vključena v KOC Krog, delujejo v 
pretežni meri v vertikalni verigi vrednosti recikliranje, pri čemer se odpadki uporabljajo kot 
novi viri surovin in ponazarjajo procese in tehnologije spreminjanja odpadkov v nove vire v 
smeri zapiranja zanke, to je težnja k minimalni količini odpadkov oziroma »nič odpadkov« 
(zero waste). Namen in cilji projekta so bili prispevati k povečevanju konkurenčnosti 
vključenih podjetij; odpiranju novih »zelenih delovnih mest«; vzpostaviti vzdržno poslovno 
infrastrukturo ter mrežo organizacij in strokovnjakov, ki bo dolgoročno omogočala 
izmenjavo in kroženje znanj, izkušenj, dobrih praks in skupni razvoj kompetenc zaposlenih 
ter zagotavljala podporo podjetjem na področju razvoja kadrov in razumevanja ključnih 
mehanizmov krožnega gospodarstva v smislu globalizacije, digitalizacije in povečanja 
konkurenčnosti gospodarstva ter družbe kot celote; izdelati kompetenčni model za 
dogovorjene panožno specifične profile; spodbuditi podjetja k sodelovanju in izmenjavi 
znanj, skupnemu razvoju programov t. i. notranjega in panožno specifičnega usposabljanja 
ter k učinkovitejšemu in enotnemu pristopu k razvoju zaposlenih; znižati primanjkljaj 
kompetenc in usposobiti zaposlene v podjetjih partnerstva  za učinkovito izvajanje dela v 
okviru panožno specifičnih profilov ter povečati njihovo konkurenčnost. 
Kompetenčni centri za področje logistike – KOC LOGINS, je vodilo podjetje B&B d.o.o. 
Kompetenčni center Logins je združeval podjetja, ki predstavljajo steber slovenske 
logistične panoge in imajo pomembno vlogo v slovenskem gospodarstvu. Projekt je bil 
edinstven v smislu vseslovenskega združevanja in tesnega sodelovanja podjetij z vseh 
področij logistike, ki predstavljajo vezne člene v logistični verigi, od nosilcev poslov, 
pomorskih agentov, carinskih zastopnikov, špediterjev, uvoznikov ter prevoznikov (cestnih, 
letalskih, pomorskih) in drugih izvajalcev celostnih logističnih storitev in spremljevalnih 
prometnih dejavnosti. Delovanje kompetenčnega centra je omogočilo zbliževanje 
zaposlenih znotraj različnih podjetij in iskanje njihovih sinergičnih kompetenc ter s tem 
tesnejše poslovno sodelovanje in večji prenos znanja med podjetji, kar bo prineslo pozitivne 
učinke panogi. Projekt vzpostavitve kompetenčnega centra je v veliki meri prispeval k 
profesionalnemu in učinkovitemu pristopu zmanjševanja primanjkljajev na kadrovskem 
področju ter doseganju tako organizacijske kot panožne odličnosti. Kot ključno pomembne 
profile zaposlenih v panogi pa je izpostavljal predvsem: organizatorja logističnega procesa, 
upravljavca prekladalne in transportne mehanizacije, skladiščnika in komercialista. 
Kompetenčni center za pametna mesta in skupnosti (KOC − PMiS) je vodilo podjetje 
Cosylab d.d. Konzorcij je povezal podjetja, ki pokrivajo vse segmente globalnega trga 
pametnih mest in skupnosti. Namen je bil vzpostaviti dolgoročno vzdržen kompetenčni 
model in izvajati usposabljanja, ki ponudnikom rešitev na področju pametnih mest in 
skupnosti zagotavljajo uspešnost v domeni. Glavni cilji operacije so bili: definicija 




v PMiS in v sami panogi s poudarkom na razvoju posla; vpeljava sodobnih principov 
oblikovalskega razmišljanja na področju pametnih storitev v načrtno vodene inovacijske 
procese podjetij v partnerstvu; identifikacija in definicija kadrovskih profilov, potrebnih za 
delovanje inovacijskega procesa; priprava kompetenčnega modela za navedene kadrovske 
profile; izmenjati izkušnje vodenja inovacijskih procesov ter med partnerji ustvariti odprt 
inovacijski ekosistem na področju pametnih tehnologij in izobraziti čim več zaposlenih v 
vseh partnerskih podjetjih za delovanje v okviru inovacijskega procesa ter skrajšati čas od 
identificirane ideje do implementacije v ciljnem okolju ali na trgu. 
Kompetenčni center za razvoj kadrov – KOC HRANA, sta vodili Pomurska gospodarska 
zbornica in Gospodarska zbornica Slovenije. Projekt KOC HRANA je odgovarjal na izzive 
slovenskega agroživilstva, kot je na primer padec rasti produktivnosti v agroživilstvu v 
zadnjem desetletju. Ključni izziv je bil, kako spodbuditi večje število MSP in celotnih verig k 
vzpostavitvi poslovnega modela, ki se osredotoča na pomen razvoja integriranih izdelkov 
ter storitev. Zagotovo bi se morali bolj osredotočiti na izboljšanje razvoja sposobnosti in 
usposobljenosti delovne sile znotraj podjetij, da bi s tem povečali inovativnost med MSP. 
Glavni cilj projekta je bil, da bodo panožna podjetja z  usposabljanji zaposlenih krepila in 
pomagala razvijati kadre. Vzpostavljena je bila mreža upravljanja s kadri v agroživilskih 
podjetjih s ciljem ozaveščanja zaposlenih in delodajalcev o nujnosti vseživljenjskega 
pristopa k usposabljanju ter izmenjavi izkušenj in dobrih praks. 
Kompetenčni center – KOC BIO-PHARM, so kot prijavitelji vodili CO BIK − Center odličnosti 
za biosenzoriko, instrumentacijo in procesno kontrolo, Mediade, d.o.o., SIS EGIZ − 
Slovensko inovacijsko stičišče in  Evropsko gospodarsko interesno združenje. Projekt je 
povezal podjetja s področij biotehnologije in farmacije. Osrednji namen je bil dvig kakovosti 
dela v podjetjih. Prijavitelji, vključeni v projekt, so organizirali različna izobraževanja, ki so 
prispevala k dvigu usposobljenosti zaposlenih na ključnih področjih v podjetjih.  
Kompetenčni center za razvoj kadrov na področju smučarskih centrov KOC − SC, je vodilo 
Združenje slovenskih žičničarjev Slovenije. Namenjen je bil razvoju področja, predvsem 
iskanju povezav prevozov potnikov z žičniškimi napravami, zagotavljanju varnosti na 
smučišču, vzpostavljanju povezav gostinske in hotelirske storitve z uporabniki. S tem se je 
ponudila priložnost kakovostnejšega in učinkovitejšega razvoja ključnih kadrov ter njihovih 
kompetenc, ki bodo pripomogle k višanju znanja.  
Kompetenčni center − KOC Kontesa II, je vodilo podjetje Aviat d.o.o. Kompetenčni center 
KOC Kontesa II je bilo partnerstvo podjetij, katerih skupni imenovalec je ponujanje rešitev 
s področja informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT), ki skupaj kot celota zaobjemajo 
rešitve za vzpostavitev pametnih omrežij, IT-platform  in produktnih rešitev, ki omogočajo 




partnerstvo pod okriljem kompetenčnega centra so podjetja prepoznala priložnost dostopa 
do specifičnih kompetenc in strokovnega znanja ter izkušenj. 
Razvoj kadrov za napredek na področju kovinskih materialov in predelovalne industrije − 
KOC MAT, je vodilo podjetje Kadring, d.o.o. Namen Kompetenčnega centra za razvoj 
materialov kot končnih produktov (KOC MAT) je bil opredeliti temeljne kompetence 
ključnih profilov zaposlenih na delovnih mestih upravljavec strojev, vzdrževalec strojev, 
proizvodni delavec, inženir in vodja v proizvodnem procesu v predelovalni industriji ter 
omenjene profile zaposlenih razviti tako, da bodo uspešno obvladovali uporabo naprednih 
kovinskih materialov za zahtevne aplikacije. Z vzpostavitvijo kompetenčnega centra so na 
novo zasnovali kompetenčne profile ključnih poklicev v metalurgiji in izvedli usposabljanja 
zaposlenih za bolj učinkovito ter uspešno delo in za proizvodnjo bolj kakovostnih izdelkov.   
Kompetenčni center za razvoj kadrov − KOCTEH2018, je kot vodilni partner izvajalo podjetje 
Varnost Vič, d.d. Cilj kompetenčnega centra je bil čim bolj razširiti spoznanja v 
najsodobnejšem segmentu varnostne dejavnosti že omenjenega tehničnega varovanja, 
seznaniti se s cutting edge technology najnovejših aplikacij in tudi zaznati neposredno 
prihajajoči tehnični razvoj, z željo biti konkurenčen tudi v širšem evropskem prostoru in 
pravočasno pripraviti kadre, sredstva in investicije za neposredno prihodnost. 
Kompetenčni center za napredne tehnologije v tovarnah prihodnosti − KOC − TOP, je vodila 
Mednarodna podiplomska šola Jožefa Stefana. Kompetenčni center za razvoj kadrov za 
napredne tehnologije v tovarnah prihodnosti je uvedel nov kompetenčni model za pripravo 
partnerskih podjetij na izzive, ki jih prinaša pospešeno uvajanje digitalnih tehnologij v vsa 
področja življenja in dela, s poudarkom na prednostno področje Strategije pametne 
specializacije Tovarne prihodnosti. Namen je bil povezati ključne kompetence, potrebne v 
tovarnah prihodnosti, na globljem nivoju na tak način, da sledijo hitrim globalnim 
spremembam in da poleg pridobivanja posameznih kompetenc udeležence motivira za 
stalno izboljševanje svojega znanja in spretnosti. Glavni cilj pa je bil v proces pridobivanja 
kompetenc uvesti pristop, osredotočen na človeka, ki bo izražen v kompetenčnem modelu 
trajne motivacije (Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad Republike 
Slovenije, 2020). 
 KOMPETENCE IN USPOSABLJANJA 
V okviru projekta KOC je bilo podjetjem omogočeno, da se usposabljajo iz številnih ključnih 
kompetenc, kot so: mehke veščine, digitalizacija, vodenje, strokovne veščine, panožna 
strokovna znanja, oblikovanje, trženje, računalniška znanja, tuji jeziki, zdravje pri delu, 
zakonodaja in upravljanje človeških virov. Za obdobje petih let smo zbrali podatke o končni 
skupni vrednosti vseh usposabljanj iz določene kompetence in delež, ki ga ta predstavlja, 




izvedenih usposabljanj je bil iz strokovnih veščin, in sicer za 1.831,686 €, kar znaša 37,58 %; 
sledijo mehke veščine, izvedenih je bilo za 1.338 682 € usposabljanj, kar znaša 27,46 %; v 
skupino nad 10 % celotne vrednosti so spadala tudi usposabljanja s področja vodenja, in 
sicer s 534.171 €, kar znaša 10,96 %. Omeniti velja še trženje s 7,01 % in računalniška znanja 
s 5,22 %. Poleg njih pa pod 5 % ostanejo tuji jeziki s 4,95 %, panožna strokovna znanja z 
1,86 %, upravljanje človeških virov z 1,48 %, zdravje pri delu (upravičen strošek zgolj v KOC 
1.0) z 0,93 % in zakonodaja z 0,79 %. 
Strokovno usposabljanje v projektu pomeni usposabljanje iz strokovnega področja podjetij, 
ki so v določenem kompetenčnem centru. Namen te vrste usposabljanj je, da se ljudje 
naučijo novih znanj in prijemov, ki bodo izboljšali delo na njihovem specifičnem delovnem 
mestu. To so na primer usposabljanja iz specifičnih delovnih programov, seminarji 
dozimetrije, konference, usposabljanje voznikov za vožnjo v izrednih razmerah (pomembno 
za kompetenčni center logistike) itd. V projektu je bilo po navedeni metodologiji izvedenih 
za 1.922.429,47 € usposabljanj, kar je predstavljalo 39,44 % vrednosti vseh vključitev. 
Mehke veščine so težje za evaluacijo. Kot primer mehkih veščin se v strokovni literaturi 
navaja predvsem analitično mišljenje, verbalna in pisna komunikacija (Moje delo, 2019). V 
podjetjih je usposabljanje iz mehkih veščin pomembno z vidika učenja komunikacije, 
timskega dela, prilagodljivosti in reševanja težav v delovnih skupinah (Sharma, 2018). V 
projektu KOC je bilo v letih 2011−2018 opravljenih za 1.338.682,25 € usposabljanj, kar 
predstavlja 27,46 % vseh vključitev. 
Vodenje je sposobnost motiviranja drugih, da delujejo v smeri doseganja skupnega cilja. S 
tem poskuša vodja doseči, da se ljudje potrudijo po svojih najboljših močeh in prispevajo k 
skupnemu dobru (Schwartz, 2019). V projektu KOC se je nižji, srednji in višji management 
usposabljal z željo po izboljšanju svojih voditeljskih sposobnosti, ki bi pripomogle k boljšim 
rezultatom vodenega oddelka in posledično podjetja. V projektu je bilo opravljenih za 
534.171,38 € usposabljanj, kar je predstavljalo 10,96 % celotnih sredstev. 
Digitalizacija pomeni uporabo novih digitalnih tehnologij v obstoječem procesu in v 
notranjih procesih poslovanja (Azlan idr., 2020). Kompetenca digitalizacije je v podjetjih 
pomembna z vidika izboljšanja procesov, znižanja stroškov in izboljšanja pridobivanj, 
shranjevanja ter obdelave podatkov. V projektu je bilo za usposabljanje digitalizacije 
namenjenih 32.759,02 €, kar predstavlja 0,67 % celotnih sredstev. 
Dizajn oziroma oblikovanje združuje projektiranje, umetnost in znanost, ki omogoča 
izboljšanje estetike, ergonomije in uporabnosti izdelka (Strate Definition, 2020). 
Industrijsko oblikovanje je uporabno za preučevanje oblike in funkcije embalaže ter njene 
povezave med izdelkom, uporabnikom in okoljem. Kompetenca oblikovanja je pomembna 




nakupu določenega produkta (Moore, 2017). V projektu je bilo izvedenih za 341.904,44 € 
usposabljanj, kar predstavlja 7,01 % vseh sredstev. 
Trženje oziroma marketing je veda, ki raziskuje ciljne trge in uporabnike ter skuša z njimi 
vzpostavljati dobičkonosne odnose. Marketing pomeni povezovanje proizvajalca, izdelka ali 
storitve z odjemalcem (Hunt, 2018). V projektu je bilo usposabljanje s trženjem pomembno 
z vidika izboljšanja prodajnih strategij in končne prodaje. Izvedenih je bilo za 341.904,44 € 
usposabljanj, kar predstavlja 7,01 % vseh sredstev. 
Računalniška znanja so znanja uporabe računalnika in računalniških programov. Podana so 
bila  predvsem znanja Microsoft Office orodij, kot so Word, Excel, PowerPoint in Outlook, 
poleg njih pa tudi osnovna znanja programiranja. Namen teh usposabljanj je bilo ljudi 
naučiti boljše uporabe računalniških orodij, s katerimi je možna hitrejša in kakovostnejša 
analiza podatkov. V projektu je bilo izvedenih za 254.290,69 € usposabljanj, kar predstavlja 
5,22 % vseh sredstev. 
Usposabljanje tujih jezikov je bilo izvedeno z željo po učenju in nadgradnji govorjenja, 
pisanja, razumevanja in razmišljanja svojih zaposlenih v specifičnem tujem jeziku. Cilj je bilo 
izboljšanje komunikacije s tujimi poslovnimi partnerji. V projektu je bilo izvedenih za 
241.382,24 € usposabljanj, kar znaša 4,95 % celotnih sredstev. 
Upravljanje s človeškimi viri je proces razumevanja odnosov med posamezniki, nalogami in 
organizacijo ter vplivanje nanje. Le-to obsega ugotavljanje kadrovskih virov, ugotavljanje in 
načrtovanje kadrovskih potreb, izbor in sprejem kadrov itd. (HRM revija, 2020). V projektu 
so se vodje usposabljale s področja človeških virov z namenom boljšega upravljanja z njimi, 
kar pomeni njihovo organiziranje in načrtovanje. Predvsem je pomembno ugotavljanje 
potreb po profilih zaposlenih v prihodnje. V projektu je bilo izvedenih za 71.372,49 € 
usposabljanj, kar predstavlja 1,46 % vseh sredstev. 
V projektu KOC so se podjetja usposabljala tudi iz zakonodajnih podlag za svoje področje in 
za to porabila 38.464,09 €, kar predstavlja 0,79 % vseh sredstev. Zdravje pri delu je 
področje, ki je bilo posebno in dovoljeno zgolj za KOC 1.0, saj so bila tudi zakonsko 
predvidena usposabljanja del upravičenih stroškov projekta. Podjetja so za ta porabila 








7 USPOSABLJANJA PO PANDEMIJI COVID-19 
V obdobju po gospodarski krizi smo s strani podjetij bili priča vzponu in številu usposabljanj. 
Povečalo se je zavedanje o pomembnosti usposabljanj. Velika verjetnost pa je, kot 
ugotavljajo tudi tuji avtorji, da bo situacija s COVID-19 prinesla več sprememb, kot si jih 
trenutno sploh predstavljamo. 
Usposabljanja se bodo iz fizičnih spremenila v spletna oziroma remote usposabljanja, ki od 
uporabnika zahtevajo dodatna digitalna in računalniška znanja, od izvajalca pa dodatno 
pripravo na usposabljanje. Lin Grensing-Pophal v svojem članku COVID-19 and the New 
Normal of Training dodaja, da bo sprememba načina dela vplivala tudi na vodje in njihovo 
potrebo po usposabljanjih na temo vodenja virtualnih timov.  
V članku je poudarjeno tudi dejstvo, da se bodo ljudje novi realnosti morali prilagoditi z 
revitalizacijo in nadgrajevanjem svojih veščin in kompetenc, ki jih pred COVID-19 nismo 
poznali. Po mnenju direktorice podjetja Globant, Patricie Pomies, bodo trenutna situacija 
in nove tehnologije zaposlene še bolj izpostavili, saj bodo podjetja želela, da imajo njihovi 
zaposleni kar se da dobre kompetence, s katerimi lahko svojim strankam nudijo najboljše 
storitve. Nova resničnost prinaša tudi situacijo, ko imajo ljudje občutek, da so dostopni 24 
ur na dan, zato avtor predlaga, da podjetja omejijo čas, kdaj se lahko zaposleni iz določenih 
modulov usposabljajo virtualno, saj je zelo pomembno, da imajo tudi določen čas zase.  
Na temo usposabljanj je organizacija International Labour Market izdala dokument z 
naslovom The role of vocational training in confronting the effects in Latin America. V njem 
so želeli spodbuditi usposabljanja tudi v času COVID-19. Kot glavne poudarke, na katerih je 
mogoče optimizirati usposabljanja, so navedli: treningi zaposlenih se morajo nadaljevati 
tudi v teh časih; virtualna usposabljanja omogočajo, da so izvajalci tudi iz bolj oddaljenih 
krajev; večja pestrost izvajalcev bo usposabljanja pocenila in povečala krog ljudi, ki se lahko 
usposabljanj udeležijo; področje usposabljanj mora biti koordinirano in prilagojeno 
situaciji, enako kot ostale javne politike znotraj držav. V Latinski Ameriki v usposabljanjih 
vidijo priložnost zmanjševanja razlik med sloji, povečanja števila udeležencev in znižanja 
stroškov usposabljanj. Zagotovo zelo zanimiv pogled, ki ga v Evropi, vključno s Slovenijo, v 
tolikšni meri ni zaznati. 
Poleg sprememb, ki so jih navedli avtorji, bi na podlagi lastnih izkušenj v okviru 
koordiniranja KOC 3.0 na področju hrane, ki poteka od septembra 2019 do maja 2022, 
zagotovo dodali že izkazano dejstvo, da se podjetja, ki imajo zagotovljena sofinancerska 
sredstva, usposabljajo več kot tista, ki tega v času po COVID-19 nimajo. Ugotavljamo tudi, 
da so, kot je navedel avtor Bakator idr. (2019) v delu z naslovom Impact of Human Resource 




prioriteta, v času krize pa ne. To se je izkazalo na tekočem projektu, ko so podjetja iz panog, 
ki so bile manj prizadete, začela usposabljanja, tista, ki so bila bolj prizadeta, pa so 
predvidena sredstva oddala drugim. Zagotovo je COVID-19 prispeval k še hitrejši 
digitalizaciji, nestvarno hitremu dnevnemu prilagajanju in praktično onemogočil vsa 
usposabljanja v tujini. Kljub temu pa, kot pravi direktor nabave podjetja Facture v članku 
COVID-19 and the New Normal of Training, si morajo podjetja še naprej prizadevati za 







8 EMPIRIČNA ANALIZA 
V tem poglavju bodo predstavljeni način zbiranja in priprave podatkov, metode analize in 
rezultati ter diskusija. 
 PREDSTAVITEV IN PRIPRAVA PODATKOV ZA OBRAVNAVO 
V podpoglavju bomo predstavili podatke o podjetjih (mala, srednja in velika), ki jih bomo 
nato preučevali z različnimi metodami, ki bodo pripomogle k preverjanju hipotez. 
8. 1. 1 Predstavitev podatkov 
V magistrskem delu bomo obravnavali tri skupine podjetij – mala, srednja in velika. Pogoje 
za določitev posameznih kategorij je sprejela Evropska komisija v dokumentu Priporočila 
komisije o opredelitvi majhnih, srednjih in velikih podjetij (Commission Recommendation 
of 6 May 2003 concerning the definition of micro, small and medium-sized enterprises).   
V njem so navedeni trije ključni pogoji za razdelitev, ki so razvidni v tabeli 4: število 
zaposlenih, letni promet in letna bilančna vsota. Podjetje mora izpolnjevati pogoje o številu 
zaposlenih, kasneje pa mora izpolnjevati še bodisi merilo glede prometa bodisi glede 
zgornje bilančne vsote. 
Tabela 4: Razdelitev podjetij po skupinah 
Velikost podjetja Mala Srednja Velika 
Obvezen kriterij 
Število zaposlenih 50 250 Več kot 250 




10.000.000 € 43.000.000 € Več kot 43.000.000 € 
Vir: Razpisna dokumentacija Kompetenčni centri za razvoj kadrov 3.0 (2019) 
V projektu Kompetenčni centri za razvoj kadrov (KOC) so v navedenem obdobju 2014−2018 






Tabela 5: Podatki o podjetjih 
Vrsta podjetij Mala Srednja Velika Skupaj 
Število 
podjetij 
148 93 77 319 






2.378.621,3 € 4.735.151,68 € 
Delež (24,11 %) (22,09 %) (50,23 %) (100 %) 
Število 
vključitev 
8.768 6.844 17.432 34.321 
Delež (25,55 %) (19,94 %) (50,79 %) (100 %) 
Število oseb 2.465 3.290 7.464 13.888 






29.723.866.915 € 40.919.680.155 € 
Delež (12,61 %) (14,75 %) (72,64 %) (100 %) 
Dobiček 143.327.470 € 276.293.318 € 2.363.858.734 € 2.802.499.729 € 










Delež (4,89 %) (12,25 %) (81,48 %) (100 %) 
Vir: lasten, iz podatkov Javnega štipendijskega, razvojnega, invalidskega in preživninskega sklada 
RS 
V tabeli 5 je navedenih 319 podjetij, ki so razdeljena med mala, srednja in velika. Malih 
podjetij je 148, kar predstavlja 46,39 % celote preučevanih entitet; srednjih je 93 podjetij, 
kar predstavlja 29,15 % vseh enot, in velikih je 77, kar znaša 24,14 % enot. 
Mala podjetja so za usposabljanja porabila 1.141.76,83 €, kar je 24,11 % vseh sredstev, ki 
so bila porabljena za usposabljanja, srednja podjetja so za usposabljanja porabila 
1.046.127,67 €, kar predstavlja 22,09 % vseh sredstev, in velika podjetja so porabila 





Mala podjetja so izvedla 25,55 % vključitev in usposobila 17,75 % vseh oseb, ki so se 
usposabljala v projektu KOC; srednja so opravila 19,94 % vključitev in usposobila 23,69 % 
vseh oseb, velika podjetja so opravila 50,79 % vključitev in usposobila 53,74 % vseh oseb, 
ki so se usposabljala v projektu KOC. 
V finančnem pogledu so mala podjetja v obdobju 2014−2019 prispevala 12,61 % celotnih 
prihodkov, 5,11 % deleža od dobička in 4,89 % dodane vrednosti; srednja podjetja 14,75 % 
celotnih prihodkov, 9,86 % deleža od dobička in 12,25 % dodane vrednosti in velika podjetja 
72,64 % celotnih prihodkov, 84,35 % deleža od dobička in 81,48 % dodane vrednosti med 
vsemi 319 obravnavanimi podjetji. 
Podatki nakazujejo, da je bilo v projekt vključenih največje število malih podjetij, kar je 
mogoče razložiti s tem, da so pogoji vrednotenja projekta takšni, da prijavitelji z vključitvijo 
večjega števila malih podjetij pri ocenjevanju vlog prejmejo večje število točk (Javni 
štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad Republike Slovenije, 2020). Pri 
preostalih kazalcih pa je vsaj polovični delež pripadel velikim podjetjem. Predvsem velja 
omeniti, da 84 % celotnega dobička vseh podjetij, vključenih v KOC v obdobju 2014−2019, 
ustvarijo velika podjetja, malce manjši delež, in sicer 82 %, predstavlja njihova dodana 
vrednost, 73 % pa njihovi prihodki. Velika podjetja so posledično opravila tudi preko 50 % 
usposabljanj, vključitev in števila oseb. 
8. 1. 2 Priprava podatkov za obravnavo 
V magistrskem delu smo uporabili podatke, ki so bili zbrani s pomočjo Javnega 
štipendijskega, razvojnega, invalidskega in preživninskega sklada Republike Slovenije. 
Podatke smo v prvem koraku obravnavali z metodo Activity-based costing (ABC) analize, 
natančneje preko modela 70/20/10. Metoda ABC je bila uporabljena z namenom 
zmanjšanja večje količine zapisov (bilo jih je več kot 9.000), ki so vsebovali informacije o 
posameznih usposabljanjih. Drugi razlog za izbiro te metode pa je ta, da smo lahko 
usposabljanja, ki so cenovno precej nizka, iz analize izločili. V projektu je namreč cilj, da se 
podjetja udeležujejo stroškovno višjih usposabljanj, saj za to prejmejo sorazmerno visoke 
deleže sofinanciranja (med 50 in 70 %). Z metodo in modelom pa smo določili, pod katero 
stroškovno vrednostjo posamičnega usposabljanja le-ta niso upravičena za analizo oziroma 
ne spadajo med tista usposabljanja, ki sodijo med 70 % celotnih stroškov usposabljanj. 
ABC-metoda je ekonomska metoda, s katero ugotavljamo stroške določenih aktivnosti 
poslovnega procesa. Ta upošteva dejstvo, da so aktivnosti tiste, ki v podjetju povzročajo 
stroške ter so potrebne za nastajanje proizvodov in storitev, ki jih podjetje trži. Glavne 
naloge in cilji ABC-metode so transparentnost, učinkovitost in politika cen, zastavljena na 
podatkih, možnostih in omejitvah politike oblikovanja cen (ABfin, 2020). Aktivnosti metode 




modelu vse stroške, v tem primeru stroške vrednosti usposabljanj, razdelimo v tri skupine. 
V skupino A sodijo tisti stroški, ki predstavljajo 70 % skupne vrednosti usposabljanj, v 
skupino B preostalih 20 %, v skupino C pa še 10 %. Po razvrstitvi vrednosti usposabljanj od 
največjega do najmanjšega smo za analizo uporabili podatke o usposabljanjih, ki so bila 
razvrščena v skupino A in so skupaj predstavljala 70 % vrednosti usposabljanj. S tem smo, 
kot že omenjeno, zmanjšali količino podatkov z 9.000 na 6.000, obenem pa se znebili 
usposabljanj, ki za projekt KOC niso najbolj zaželena. Podatke smo torej najprej razvrstili po 
ceni. V praksi se je izkazalo, da usposabljanja, katerih posamična vrednost je bila nižja od 
235 evrov, niso bila analizirana. 
V drugem koraku smo podatke razvrstili po podjetjih (vsako usposabljanje smo preverili in 
ga povezali s posameznim podjetjem, ki se je usposabljanja udeležilo), kasneje smo jih 
uredili še po namenu oziroma sklopih, iz katerih so se podjetja usposabljala: mehke veščine, 
digitalizacija, vodenje, strokovne veščine, panožna strokovna znanja, oblikovanje, trženje, 
računalniška znanja, tuji jeziki, zdravje pri delu, zakonodaja, upravljanje človeških virov. 
Nazivov posameznega sklopa usposabljanj nismo oblikovali sami, temveč smo jih povzeli iz 
končnih poročil projektov KOC. Zaključno smo za vsako podjetje sešteli vrednosti 
usposabljanj za vsak posamezni namen oziroma sklop. Tako smo na koncu prvega dela za 
vsako podjetje na enem mestu imeli podatke o njihovih usposabljanjih. Pri vsakem 
usposabljanju pa so navedeni tudi podatki o ceni in področju, v katero spada, poleg tega pa 
tudi podatek o številu vključitev in številu vključenih oseb. 
Kasneje smo izbrane podatke o posameznem podjetju in njegovih usposabljanjih, vezanih 
na različne sklope (delni prikaz tabela 6), razdelili na mala, srednja in velika podjetja. To 
smo storili tako, da smo preko javno dostopnih portalov pridobili podatke o številu 
zaposlenih, letnem prometu in letni bilančni vsoti posameznega podjetja (podatki, ki glede 












Tabela 6: Razdelitev usposabljanj v sklope 
























1 450 42,65 67,47  
Vrednosti 
usposabljanj 
284,00 € 116.867,40 € 6.605,46 € 9659,02 €  
Vir: lasten, iz podatkov Javnega štipendijskega, razvojnega, invalidskega in preživninskega sklada 
RS 
V tretjem delu smo podatkom o usposabljanjih, številu vključitev in številu vključenih oseb 
za vsako podjetje dodali ekonomske podatke, ki so pomembni za potrjevanje hipotez. To 
so podatki o prihodkih, dobičku in dodani vrednosti v obdobju 2014−2018. V zadnjem 
koraku pa smo preverili, ali določena podjetja ne obstajajo več oziroma so v morebitnem 
stečaju ali prisilni poravnavi. Ugotovljeno je bilo, da je takih podjetij 14, kar pomeni, da za 
333 podjetij iz projektov KOC 1.0 in KOC 2.0 velja, da zanje obstajajo vsi podatki, potrebni 
za analizo. Ti so v celoti: ime podjetja, ime KOC-a, v katerem je podjetje sodelovalo, velikost 
podjetja (malo/srednje/veliko), razdelitev usposabljanj na sklope, skupna vrednost 
usposabljanj, število vključitev (npr. ena oseba na dan predstavlja eno vključitev, tridnevno 
usposabljanje za tri osebe predstavlja devet vključitev itd.), število različnih vključenih oseb 
in ekonomski podatki o prihodkih, dobičku ter dodani vrednosti. 
 METODOLOGIJA 
V podpoglavju 7.2. bodo opisane glavne statistične metode dela, to so korelacijska analiza,  
metoda DEA – metoda podatkovne ovojnice – in regresijska analiza. 
Korelacijska analiza je metoda, ki preučuje povezanost med dvema spremenljivkama. 
Povezanost oziroma moč povezanosti se meri s korelacijskim koeficientom, najbolj pogost 
pa je Pearsonov korelacijski koeficient. Pearsonov korelacijski koeficient je mera 




spremenljivke morajo biti približno normalno porazdeljene in med spremenljivkama 
obstaja linearni odnos. Oznaka koeficienta je r in ima vedno vrednost med − 1 in 1. 
Vrednost − 1 pomeni, da med spremenljivkama obstaja popolna negativna linearna 
povezanost, tj. da se ena spremenljivka natančno izraža kot linearna funkcija druge, pri 
čemer je smerni koeficient v enačbi premice negativen. To pomeni, da v primeru, ko eno 
spremenljivko povečamo, se druga zmanjša. Vrednost 1 predstavlja popolno pozitivno 
korelacijo; v primeru, da se ena spremenljivka poveča, se poveča tudi druga. Vrednost 0 pa 
pomeni, da med spremenljivkama ni nobene korelacije. Grafi pri različnih vrstah korelacije 
so razvidni na sliki 2. 
 
Slika 2: Linearna razporeditev 
 
Vir: Statistichowto (2020) 
V primeru, da spremenljivke niso normalno porazdeljene, je za računanje korelacije treba 
uporabiti Spearmanov korelacijski koeficient. Spearmanov korelacijski koeficient je 
neparametrična mera povezanosti, kar pomeni, da za njegovo uporabo podatkov ni treba 
normalno porazdeliti. Spearmanov koeficient korelacije rangov lahko definiramo kot 
Pearsonov koeficient ranžirnih vrst. Za potrebe izračunavanja koeficienta so podatki pred 
izračunom preoblikovani v range (Statistične analize, 2020). Ranžirna vrsta pomeni po 
velikosti urejene številske podatke. Vsakemu podatku določimo zaporedno mesto v ranžirni 
vrsti, ki jo imenujemo rang (Wikiwand, 2020). Postopek določitve zaporednega mesta v 
ranžirni vrsti je razviden na sliki 3. Prikaz ni povezan z regresijsko analizo, uporabljeno v 
magistrskem delu, uporabljamo ga zgolj za lažji prikaz teorije priprave podatkov za 
računanje Spearmanovega korelacijskega koeficienta. Zaporedna vrsta se določi tako, da 
imata najnižji vrednosti X in Y, v tem primeru (− 1,2 in − 0,9), rang (1,1), druga najnižja 






Slika 3: Povezava Pearson in Spearman 
  
Vir: Linedeloev (2020) 
Oznaka koeficienta je rs, lestvica merjenja pa prav tako med − 1 in 1. Predpostavki, ki morata 
biti izpolnjeni za uporabo, sta: spremenljivke so merjene na intervalih in monotono 
povezane. Monotona razdeljenost spremenljivk je vidna na sliki 4.  
Slika 4: Monotona povezanost
 
Vir: Statstutor (2020) 
Na zgornji sliki so tri vrste monotonosti. Monotona rast pomeni, da ko se spremenljivka na 
x-ravni povečuje, y nikoli ne pada, monoton padec pa, da ko se spremenljivka na x-ravni 
povečuje, spremenljivka y nikoli ne raste. Nemonotonost pa pomeni, da ko se 
spremenljivka na x-ravni povečuje, spremenljivka na y-ravni včasih raste in včasih pade 
(Statstutor, 2020). Vrednosti Spearmanovega in Pearsonovega koeficienta sta zelo 
podobni, kadar je odnos med spremenljivkama približno linearen, medtem ko sta vrednosti 




podobnost vrednosti koeficientov precej dobra, ko je število preučevanih enot večje ali 
enako 10, medtem ko je skoraj popolna takrat, ko je enot več kot 20 (Lindeloev, 2020).   
Pri obeh testih, ki sta predstavljena zgoraj, za ugotavljanje moči povezanosti med 
spremenljivkama veljajo iste vrednosti spremenljivk, ki so razvidne v tabeli 7.  
Tabela 7: Tabela za ugotavljanje moči povezanosti med spremenljivkama 
Absolutna vrednost koeficienta Moč povezanosti 
0,00 Ni povezanosti 
0,01−0,19 Neznatna povezanost 
0,20−0,39 Nizka/Šibka povezanost 
0,40−0,59 Srednja/Zmerna povezanost 
0,60−0,79 Visoka/Močna povezanost 
0,80−1,00 Zelo visoka/Zelo močna povezanost 
Vir: Statistik (2020) 
Lestvica s tabele 7 bo uporabljena za določanje moči povezanosti med x-spremenljivko 
vlaganja v zaposlene in y-spremenljivko neto dobiček v hipotezi 2. 
Data Envelopment Analysis (DEA) oziroma metoda podatkovne ovojnice je neparametrična 
metoda, ki se uporablja za ugotavljanje učinkovitosti določenega procesa ali objekta 
preučevanja. Ta temelji na ugotavljanju razmerja med vložki in izložki. Izraz »tehnološka 
učinkovitost« pomeni z minimalnimi vložki doseči dane rezultate oziroma z danimi sredstvi 
doseči maksimalne rezultate (Vincova, 2005). Prvič je bila razvita in uporabljena s strani 
Charnesa, Coopra in Rhodesa v letu 1978 za merjenje učinkovitosti profitnih in neprofitnih 
organizacij (Charnes, Cooper idr., 1994). Preučuje večje število vložkov in izložkov. 
Ugotavljanje učinkovitosti določene preučevane enote pa je možno s primerjanjem njene 
uspešnosti glede na najbolj učinkovito metodo izmed preučevanih. Najbolj učinkovite 
enote postavijo tako imenovano mejo učinkovitosti (efficient frontier), vse enote, ki so pod 
to mejo, se štejejo kot neučinkovite. S pomočjo metode je mogoče izračunati razdaljo med 
določeno enoto in mejo učinkovitosti. Ta izkaže, za koliko se morajo spremeniti vložki in 






Izračun po DEA-metodi: 
Slika 5: Formula za računanje DEA-metode 
  
Vir: Deazone (2020) 
Na sliki 5 je opisana osnovna formula za računanje DEA-metode, ki vsebuje spremenljivke 
x, y, R, I in N. V primeru raziskave učinkovitosti podjetij (malih, srednjih in velikih) iz hipoteze 
3 predstavljajo te spremenljivke naslednje vrednosti. Pri analizi bomo obravnavali R = 2 
izložka, in sicer Y1 = dodana vrednost in Y2 = prihodki podjetij, ter I = 3 izložke, in sicer X1 = 
vložena sredstva v zaposlene, X2 = število usposabljanj in X3 = število usposabljanih 
zaposlenih. Analiza bo opravljena na vzorcu N = 333 enot. 
Spremenljivki u in v sta tisti, ki morata biti vsaj enaki ali višji od spremenljivke e, ki skrbi za 
to, da nihče izmed vložkov oziroma izložkov pri računanju učinkovitosti ni zanemarjen. 
Metoda je narejena na način, da čim večje število preučevanih enot doseže raven 
učinkovitosti, za to so tudi uporabljene različne uteži (iskanja pravilnih kombinacij je konec, 
ko določena enota ali skupina teh doseže učinkovitost ena). 
V grafičnem pomenu je rezultat DEA-metode meja učinkovitosti (slika 5), ki jo oblikujejo 
učinkovite preučevane enote, meja pa obdaja t. i. neučinkovite enote. Prikaz na sliki je 
neodvisen od podatkov, uporabljenih v magistrskem delu, njegov namen pa je lažje 






Slika 6: Grafični prikaz DEA-metode 
 
Vir: Deazone (2020) 
DEA-metoda ima različno usmerjene pristope, in sicer: v vložke, izložke in nevtralni pristop. 
Pristop, usmerjen v vložke, stremi k učinkovitosti tako, da se pri enotah zmanjšajo vložki ob 
tem, da izložki ostanejo enaki. Nasprotno, v izložke usmerjen pristop je tisti, ki ohranja 
enako visoke vložke in se osredotoča na povečanje izložkov. Nevtralni pristop izračunava 
učinkovitost na način, da linearno bodisi zmanjšuje bodisi povečuje vložke in izložke. V 












Slika 7: Prikaz DEA-analize − virtualni nadomestek enote 
 
Vir: Deazone (2020) 
Na sliki 6 so razvidne različne enote od P1−P6, ki ustvarjajo različne izložke y1 in y2. Enote 
P1, P2, P3 in P4 z dodatki osi P1y2 in P4y1 so učinkovite enote. Enoti P5 in P6, ki nista na 
premici, sta neučinkoviti. Za primer vzemimo enoto P5. Bližnji učinkoviti enoti sta P1 in P2. 
Enota P5 priredi vrednost P'5. V tem primeru je cilj enote P5 povečati izložke. Možnosti je 
več. P5 lahko poskuša povečati izložek y2, v primeru, da to ne uspe, pa lahko P5' poveča 
izložek y1. P5 lahko postane učinkovit tudi v primeru, da doseže povprečje sosednjih enot 
P1 in P2. V tem primeru bi bil P'5 učinkovit in bi bil mešanica izložkov med enotama P1 in 
P2. Nadalje, P6 mora za to, da postane učinkovit in enak P4, povečati izložek y2, saj sta na 
izložku y1 enaka.   
DEA-metoda lahko na podlagi različnih vložkov in izložkov določi, katera enota mora 
spremeniti določen vložek ali izložek in za koliko %, da postane učinkovita. Na grafičnem 








Regresijska analiza je statistična analiza, s katero preverjamo vpliv neodvisnih spremenljivk 
na številsko odvisno spremenljivko. Poznamo več vrst regresijske analize, najbolj pogosta − 
ki bo uporabljena tudi v delu − je linearna regresija. Ta predpostavlja, da je zveza med 
neodvisnimi spremenljivkami in odvisno spremenljivko linearna funkcija. Najbolj pogosta 
oblika linearne regresije je enostavna linearna regresija. Enostavna linearna regresija 
pomeni, da je v modelu ena neodvisna spremenljivka (x) proti drugi odvisni spremenljivki 
(y). V regresijski analizi je x-spremenljivka poimenovana napovedovalna spremenljivka, 
medtem ko je y-spremenljivka kriterijska spremenljivka.  
Regresijski model zapišemo v obliki regresijske enačbe, s katero ugotavljamo matematično 
relacijo med spremenljivkami, ki jo je mogoče zapisati z ravno premico.   
V modelu regresije so za interpretacijo modela pomembni pokazatelji p-vrednost, R2 in beta 
koeficient. P-vrednost določa, ali je model statistično značilen, torej da na populaciji obstaja 
zveza med odvisno in neodvisno spremenljivko. R2 določa, koliko % pojasnjene variance 
odvisne spremenljivke je mogoče napovedati z neodvisno spremenljivko. Beta koeficient 
pa določa, za koliko enot se v povprečju poveča odvisna spremenljivka v primeru, da se 
neodvisna spremenljivka poveča za 1 enoto (Statistic how to, 2020). 
 REZULTATI ANALIZE IN INTERPRETACIJA 
V podpoglavju 8.3 bomo predstavili analize podatkov, ki so bile izvedene z namenom 
potrjevanja oziroma zavračanja hipotez in pridobivanja končnih ugotovitev dela.   
8. 3. 1 Mednarodna primerjava 
Prva analiza je preverjanje, ali Slovenija za usposabljanja porabi več denarja, kot je to 
povprečje v EU. Analiza je bila izvedena preko raziskav Evropske unije glede izvajanja 
usposabljanj v posameznih državah. Priprave teh raziskav potekajo vsakih pet let, torej bi 
bili za raziskavo relevantni leti 2010 in 2015. Izkazalo se je, da je popolna raziskava bila 
izvedena v letu 2010, v letu 2015 te ni bilo, saj države oziroma njihovi statistični uradi niso 
poslali podatkov o stanju na področju usposabljanj. Informacija je bila povzeta po: OECD 












Delež zaposlenih v podjetjih, ki so se 































EU 66 48 46 45 49 25 0,8 
Slovenij
a 
68 62 64 52 67 37 0,6 
Razlika + 2 + 1
4 
+ 18 + 7 + 18 + 12 − 0,2 
Vir: Eurostat (2020) 
Glede na kazalce, ki jih predvideva Eurostatova analiza, je Slovenija, kot je razvidno iz tabele 
9, glede na vse kazalce uspešnejša, kot je to povprečje v Evropski uniji. V Sloveniji je večji 
odstotek podjetij, ki so usposabljala zaposlene kot v Evropski uniji, prav tako je večji tudi 
delež zaposlenih, ki so se usposabljali. Zaposleni v podjetjih v Sloveniji so se povprečno na 
udeleženca usposabljali večje število ur kot v Evropski uniji. Ne glede na vse kazalce, v 
katerih je Slovenija nad povprečjem Evropske unije, pa je v kazalcu primerjave deleža 
stroškov za usposabljanja glede na celotne stroške delovne sile pod povprečjem (Povprečje 











Tabela 9: Podatki o usposabljanjih in vključenih podjetij v letih 2010 in 2015 
 
Vir: Statistični urad Republike Slovenije (2020) 
 
 
Slika 8: Podatki o usposabljanjih  glede na velikost podjetja v letih 2010 in 2015 
 
Vir: Statistični urad Republike Slovenije (2020) 
Analizi podjetij v Sloveniji v letih 2010 in 2015 dokazujeta, da se število podjetij, ki 
izobražuje svoje zaposlene, povečuje. V letu 2010 je bilo takšnih podjetij 68 %, v letu 2015 
pa 84,1 %. Podatki izkazujejo tudi, da so najbolj aktivna velika podjetja, z vidika usposabljanj 




8. 3. 2 Povezava usposabljanj z dobičkom 
Druga analiza je preverjanje, ali imajo vlaganja v svoje zaposlene (v obdobju 2014−2018) 
negativno korelacijo z neto dobičkom podjetja. Korelacijsko analizo smo opravili s pomočjo 
programa SPSS. V tabeli so združeni podatki o vlaganjih v zaposlene in neto dobičku v 
obdobju petih let. Rezultati so naslednji: 
Tabela 10: Korelacijska analiza 
 
Spremenljivki Vlaganja po podjetjih Dobiček pravi 




P-vrednost  0,001 
N 334 332 




P-vrednost 0,000  
N 332 332 
**. Korelacijo je možno posplošiti p p<0,05 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
V tabeli 11 so rezultati korelacijske analize, s katero smo preučevali povezavo med 
vlaganjem v usposabljanja zaposlenih in neto dobičkom podjetja. V prvem koraku smo 
ugotovili, da ne obstaja značilna korelacija med vlaganji v zaposlene in neto dobičkom, saj 
je p-vrednost pod 0,05 (v našem primeru 0,001). 
V drugem koraku pa, da se med vlaganji v zaposlene in neto dobičkom podjetja izkaže šibka 
pozitivna povezanost (Pearsonov korelacijski koeficient = 0,258). Moč povezanosti je 
povzeta glede na lestvico v tabeli 7. Pozitivna povezanost pomeni, da se v primeru, da se 
povečajo vlaganja v zaposlene, poveča tudi dobiček. 
8. 3. 3 Primerjava podjetij 
Manjša podjetja so glede na višino vlaganj v usposabljanja učinkovitejša kot podjetja, ki se 
po uredbi Evropske unije uvrščajo v srednja ali pa velika podjetja. Analiza je bila izvedena s 
pomočjo DEA-metode in statističnega testa ANOVA. Vložke v modelu predstavljajo vložena 
sredstva za usposabljanja, število usposabljanj in število usposabljanih zaposlenih, izložke 
pa dodana vrednost in prihodki podjetja. Podatki o vložkih v usposabljanja pri posameznem 




vendar niso bili razdeljeni po posameznem letu, kot je bil to primer pri dobičku in dodani 
vrednosti. Posledično smo metodo izračunavanja učinkovitosti spremenili tako, da smo 
izračunali učinkovitost za vsako leto posebej in povprečno učinkovitost po velikostih 
podjetij.  
Tabela 11: Analiza hipoteze 3 
 Učinkovitost podjetij glede na vlaganja v usposabljanja (povprečje za 




2014 2015 2016 2017 2018 SKUPNO 
Mala 
podjetja 
0,03509 0,02838 0,02247 0,01907 0,01356 0,02371 
Srednja 
podjetja 
0,02068 0,04292 0,01483 0,01528 0,00612 0,01996 
Velika 
podjetja 
0,02509 0,04831 0,02913 0,03652 0,03705 0,03522 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
V tabeli 12 so navedeni podatki o povprečni učinkovitosti malih, srednjih in velikih podjetij 
v obdobju petih let glede na vlaganja v usposabljanja. Faktor učinkovitosti za mala podjetja 
znaša 0,02371 oziroma 2,37 %, za srednja 0,0196 oziroma 1,96 % in za velika podjetja 
0,0352 oziroma 3,52 %. Kot je razvidno, so vrednosti učinkovitosti nizke, velika podjetja pa 
so med njimi glede na vlaganja v usposabljanja najbolj učinkovita. Poleg DEA-metode smo 
z ANOVA-testom ugotavljali, ali obstajajo značilne razlike med povprečno učinkovitostjo 
glede na velikost podjetja.  












Med skupinami 0,010 2 0,005 1,307 0,272 
Znotraj skupina 1,060 282 0,004   
Skupaj 1,070 284    




Iz tabele 13 razberemo, da p-vrednost testa znaša 0,272, kar pomeni, da pri 5-% tveganju 
ni značilnih razlik med povprečno učinkovitostjo po skupinah podjetij glede na njihovo 
velikost. 
Tabela 13: ANOVA-test – hipoteza 3 
 
Velikost podjetja 
 95-% interval zaupanja 
 Povprečje Varianca 
Spodnja 
meja Zgornja meja 
Malo podjetje 0,024 0,024 0,001 0,013 0,035 
Srednje podjetje 0,020 0,020 0,001 0,007 0,033 
Veliko podjetje 0,035 0,035 0,001 0,021 0,050 
a. Odvisna spremenljivka: Učinkovitost 
b. Model: Velikost 
c. Predpostavljamo standardne referenčne prioritete 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
Iz tabele 14 je razvidno, da za navedeni model najvišjo povprečno stopnjo učinkovitosti 
glede na vlaganja v usposabljanja zaposlenih izkazujejo velika podjetja (vrednost 
učinkovitosti 0,035). 
8. 3. 4 Primerjava med kompetencami 
H 4: Vlaganje v kompetenco mehke veščine izmed vseh kompetenc pripomore k največji 
rasti deleža prihodkov za podjetja. Analiza je bila izvedena preko regresijske analize, v kateri 
so bile neodvisne spremenljivke deleži vložkov v različne kompetence, odvisna pa delež 
spremembe prihodkov. Deleže smo dobili tako, da smo za vsako podjetje izračunali, koliko 
% sredstev so namenila posamezni skupini usposabljanj. Delež spremembe prihodkov pa 
smo dobili tako, da smo za vsako podjetje posebej izračunali geometrijsko sredino podatkov 
o prihodkih za leta od 2014 do 2018. Rezultati analize so naslednji. 




Tabela 14: ANOVA 
 







1 Regresija 7413689, 011 12 617807,48 0,406 0,961 
Preostanki 404728688,5 266 1521536,423   
Skupaj 41214377,6 278    
a. Odvisna spremenljivka: prihodki (odstotek rasti prihodkov) 
b. Napoved (konstanta), delež upravljanje človeških virov, delež dizajn, delež zdravje pri delu, 
delež digitalizacije, delež zakonodaja, delež računalniška znanja, delež tuji jeziki, delež trženje, 
delež panožna strokovna znanja, delež vodenje, delež mehke veščine, delež strokovne veščine 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
V tabeli 15 je p-vrednost (0,961) analize večja kot 0,05, kar pomeni, da model ni statistično 
značilen. Neodvisne spremenljivke tako ne vplivajo značilno na vrednosti odvisne. 
2. korak – v tabeli Model summary preverimo rezultat R2  
Tabela 15: Model summary 
 
Mode
l R R2 
Prilagojeni 
R2 Statistična napaka ocene 
1 0,134a 0,018 − 0,026 123,50 % 
a. Napoved: (konstanta), delež upravljanje človeških virov, delež dizajn, delež zdravje pri delu, 
delež digitalizacije, delež zakonodaja, delež računalniška znanja, delež tuji jeziki, delež trženje, 
delež panožna strokovna znanja, delež vodenje, delež mehke veščine, delež strokovne veščine 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
V tabeli 16 opazujemo R2 in ga upoštevamo pri interpretaciji deleža pojasnjene variance v 
regresijski analizi. V tem primeru znaša 0,134, kar pomeni, da z vlaganji podjetij v 
usposabljanja lahko pojasnimo zgolj 1,8 % variance spremenljivke deleža rasti prihodkov. 
Ta vrednost pa pomeni, da je s tem modelom minimalno pojasnjena variabilnost odvisne 
spremenljivke. Vrednosti nad 70 % se v strokovni literaturi upoštevajo kot sprejemljiva 
meja za delež pojasnjene variance (Statisticshowto, 2019). Na delež rasti prihodkov torej 






• 3. korak – v tabeli Koeficienti upoštevamo nestandardiziran beta koeficient 












1 Koeficient 1203,811 1233,506  0,976 0,330 
Delež mehke veščine − 12,486 12,502 − 0,318 − 0,99
9 
0,319 
Delež digitalizacije − 14,960 23,683 − 0, 045 − 0,63
2 
0,528 










− 13,646 13,866 − 0,130 − 0,9
84 
0,326 
Delež dizajn − 14,607 30,407 − 0,032 − 0,4
80 
0,631 





− 17,912 12,976 − 0,259 − 1,3
80 
0,169 
Delež tuji jeziki − 10,289 12,946 − 0,153 − 0,7
95 
0,427 
Delež zdravje pri delu − 7,455 29,458 − 0,017 − 0,2
53 
0,800 





− 8,788 14,022 − 0,079 − 0,6
27 
0,531 
a. Odvisna spremenljivka: delež rasti prihodkov 
Vir: SPSS, na podlagi lastne analize 
V tabeli 17 opazujemo nestandardiziran beta koeficient, ki ga uporabimo za napovedovanje 
reakcije odvisne spremenljivke v primeru, da se neodvisna spremeni za eno enoto. V tem 
primeru to pomeni, da se glede na povečevanje deleža vlaganja v posamezne veščine za 
1 % delež rasti prihodkov različno odziva, in sicer povečanje vlaganj v mehke veščine za 1 % 




veščine za 12,468 %; digitalizacija 14,960 %; vodenje 9,849 %; strokovne veščine 10,57 %; 
panožna strokovna znanja 13,646 %; dizajn 14,607 %; trženje 9,385 %; računalniška znanja 
17,912 %; tuji jeziki 10, 289 %; zdravje pri delu 7,455 %; zakonodaja 12,766 % in upravljanje 
človeških virov za 8,788 %. Ti podatki veljajo zgolj za ta model, značilni vpliv med vlaganji v 
kompetence in deležem rasti prihodkov pa ne obstaja. 
Rezultati multiple regresije kažejo, da hipoteze ni mogoče potrditi, ker ni značilnega vpliva 
neodvisne na odvisno spremenljivko (razvidno v tabeli 15, p > 0,05). Kljub temu smo 
izračunali vrednost R2, ki jo upoštevamo pri interpretaciji deleža pojasnjene variance v 
regresijski analizi, ki v konkretnem primeru znaša 1,8 %. Preostalih več kot 95 % 
predstavljajo spremenljivke, ki v modelu niso zajete. Za model, ki smo ga preučevali, smo 
želeli ugotoviti tudi, ali je naša predpostavka, da so usposabljanja za mehke veščine tista, ki 
za podjetja pomenijo največjo rast deleža prihodkov, pravilna. Izkazalo se je, da imajo 
vlaganja v katerokoli izmed kompetenc negativni vpliv na rast deleža prihodkov, kar je 
razvidno iz tabele 17. Najmanj negativen vpliv (beta vrednost je najvišja) ima kompetenca 
zdravje pri delu, ker pa velja, da se je bilo iz te možno usposabljati zgolj v KOC 1.0, smo ta 
podatek šteli kot neenakega ostalim in ga izločili. Kot usposabljanje, ki ima najbolj pozitiven 
vpliv na odvisno spremenljivko, bi zato upoštevali usposabljanje iz kompetence človeških 
virov. 
 DISKUSIJA IN UGOTOVITVE 
V prvi predpostavki smo ugotavljali, ali Slovenija za usposabljanja porabi več denarja, kot je 
to povprečje v EU. Rezultati iz tabele 9 so pokazali, da je Slovenija v treh izmed štirih glavnih 
kazalcev boljša od povprečja v Evropski uniji, in sicer: Slovenija je po deležu zaposlenih v 
podjetjih, ki so se izobraževali, številu ur usposabljanj na udeleženca in odstotku podjetij, 
ki so izvajali usposabljanja, boljša od povprečja v EU, glede na izdatke v izobraževanja pa 
slabša od povprečja EU.  
Pozitivno je dejstvo, da je bila v Sloveniji že v letu 2010 (v času ekonomske krize) prisotna 
miselnost, da je usposabljanje zelo pomembno orodje za boj proti posledicam krize. Nadalje 
je iz podatkov za Slovenijo razvidno, da se je stanje v letu po koncu gospodarske krize v 
Evropi (2008−2014) še izboljšalo, saj je bil v letu 2010 odstotek podjetij, ki so usposabljala 
svoje zaposlene, 68-%, v letu 2015 pa 84,1-% (Statistični urad Republike Slovenije, 2020). 
Podatek, da se je delež podjetij, ki usposabljajo svoje zaposlene, povečal v času 
gospodarske krize, je v skladu z ugotovitvami avtorja Heyesa (2012), ki je ugotovil, da je bil 
pred krizo v letih 2006 in 2007 v Evropi prisoten negativen trend usposabljanj svojih 
zaposlenih. Nato pa je v času krize v nekaterih državah, predvsem v Nemčiji in na 
Nizozemskem, ki imata dolgo tradicijo delavskih pravic in varnosti dela, prišlo do preobrata 




čakanje oziroma na skrajšan delovni čas. V tem času pa so države od njih zahtevale, da so 
se učili novih veščin in znanj, ki jim bodo v pomoč, ko se ponovno vrnejo na delovno mesto. 
Kasneje je bilo ugotovljeno, da so navedene države krizo dobro prešle, zato so temu trendu 
usposabljanj sledile tudi ostale države. Svoj del k poudarku o pomembnosti usposabljanj v 
času krize je dodala tudi EU s svojo iniciativo Nova znanja za nova delovna mesta, ki je bila 
vzpostavljena v letu 2010 v Strasbourgu. Iniciativa je vsebovala 13 glavnih ukrepov, s 
katerimi bi pomagali državam v krizi, zmanjšali brezposelnost in določeno skupino ljudi 
prekvalificirali v poklice, ki jih bo EU potrebovala v prihodnje. Na področju usposabljanj 
velja omeniti tudi spodbude EU za naložbe v usposabljanje, ki bodo vzpostavljale panoramo 
EU za znanja in spretnost, s katero bo možno predvideti ustrezno kombinacijo znanj in 
spretnosti, ki so potrebne za boljše zaposlitvene možnosti posameznika v določeni državi. 
Prav tako pa iniciativa poziva k razvoju skupnega vmesnika, ki bi še bolj povezal področje 
zaposlovanja, izobraževanja in usposabljanj (Evropska komisija, 2010). 
V drugi predpostavki smo ugotavljali, ali obstaja negativna korelacija med vlaganji v 
zaposlene in neto dobičkom podjetja. Rezultati korelacijske analize to predpostavko 
zavračajo in dokazujejo, da med spremenljivkama obstaja pozitivna povezava, torej v 
primeru, da se povečajo vlaganja v zaposlene, se poveča tudi neto dobiček podjetja. Ta 
ugotovitev ni v skladu z ugotovitvami Matimbe F. Masulake (2018), ki ugotavlja, da 
srednjeročno (6 let) obstaja negativen vpliv na neto dobiček podjetja. Rezultate naše 
analize lahko interpretiramo na tak način, da so podatki o višini usposabljanj glede na višino 
prihodkov podjetij dejansko precej nizki in zato lastni delež določenega usposabljanja, ki ga 
mora plačati posamezno podjetje  (50 % veliko podjetje, 40 % srednje podjetje in 30 % malo 
podjetje), zanj ne predstavlja pretiranih stroškovnih obremenitev in ne vpliva negativno na 
njegov ekonomski izkaz. Po drugi strani pa lahko usposabljanja svojih zaposlenih, kot se je 
izkazalo v magistrskem delu, pozitivno vplivajo na dobiček. To pomeni tudi, da v primeru, 
da se ljudje naučijo novih znanj in spretnosti, lahko stvari naredijo hitreje, bolje in z 
manjšimi sredstvi − posledično pa to pomeni prihranke za podjetja in dobiček na letni ravni. 
Kljub vsemu pa je povezanost med vlaganji v usposabljanja in neto dobičkom šibka. To je 
bila ena izmed predpostavk na začetku magistrskega dela. Izkazalo se je, da na ekonomske 
rezultate podjetij vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so v svojih delih že ugotovili (Shields, 
1989), (Jovičić idr., 2016). 
Tretja predpostavka je, da so manjša podjetja glede na višino vlaganj v usposabljanja 
učinkovitejša kot podjetja, ki se po uredbi Evropske unije uvrščajo v srednja ali velika. 
Analiza je bila narejena s pomočjo DEA-metode in statističnega testa ANOVA. Rezultati v 
tabeli 11 izkazujejo, da predpostavke ni mogoče potrditi. Kljub temu pa se je v tabeli 12 
izkazalo, da za podatke v našem modelu velja dejstvo, da so najbolj učinkovita velika 
podjetja. Ugotovitev ni skladna z rezultati avtorja (Asif, 2015), ki pravi, da so manjša in 




stabilnejša. Na podlagi podatkov je razvidno, da so učinkovitosti zelo nizke, kar je 
najverjetneje posledica tega, da podjetja nimajo pripravljenih razvojnih načrtov, zato je 
denar za usposabljanje delno neučinkovito uporabljen. Večja podjetja so učinkovitejša 
zaradi ekonomije obsega in boljših cen pri izvajalcih usposabljanj. Specifika projekta KOC je 
namreč takšna, da se podjetja sama dogovarjajo za vsebine usposabljanj, ki so lahko med 
drugim tudi obisk sejmov, delavnic, konferenc ipd. To pa posledično pomeni, da je za večje 
skupine možno pridobiti določene količinske popuste, dodatne nastanitve in podobne 
ugodnosti, kar se pri precej majhnih skupnih zneskih usposabljanj zagotovo pozna pri 
učinkovitosti. Drugi dejavnik, ki bi ga izpostavili, pa je kadrovska »podhranjenost« v majhnih 
in srednjih podjetjih. V teh se s koordinacijo pogosto ukvarjajo finančniki, tržniki in drugi 
poslovodni delavci, ki pa običajno nimajo vpogleda v potrebe po usposabljanjih posameznih 
zaposlenih ali profilov zaposlenih. 
Ti dejstvi v svojih raziskavah o razlikah med malimi, srednjimi (SME) in velikimi podjetji 
(LME) omenjata tudi Dominquez (2017) in Sari (2014), ki med prednostmi velikih podjetij 
izpostavljata predvsem nižje stroške (ekonomija obsega jim omogoča, da znižajo cene za 
uporabnike), večjo pogajalsko moč (v pogajanjih s kupci in poslovnimi partnerji) in lažji 
dostop do višje kvalificirane delovne sile (večja možnost napredovanja, karierne rasti ipd.). 
Četrta predpostavka je, da vlaganja v kompetence mehke veščine izmed vseh kompetenc 
prinašajo največjo rast deleža prihodkov za podjetja. Rezultati so bili preverjani s pomočjo 
regresijske analize. Ugotovili smo, da ti v tabeli 15 niso statistično značilni, neodvisne 
spremenljivke pa nimajo značilnega vpliva na odvisno. Kljub temu pa so rezultati za 
navedeni model v tabeli 17 pokazali, da so usposabljanja iz človeških virov tista, ki imajo 
najbolj pozitiven vpliv na rast deleža prihodkov. Rezultati so v skladu z avtorji Marin-Diaz 
idr. (2014), ki so ugotovili, da so usposabljanja iz človeških virov tista, ki imajo najbolj 
pozitiven vpliv na ekonomske rezultate podjetja. Z ugotovitvami predpostavke se strinjata 
avtorja Mack in McKilip (1985), ki sta ugotovila, da vlaganja v usposabljanja s področja 
mehkih veščin omogočajo, da se doseženi izložek podjetja poveča.  
Pozitivno korelacijo vlaganj z določenimi vidiki ekonomike pa sta dokazala tudi avtorja Janz 
(1982) in Schmidt (1981b, 1981c). V diskusiji velja omeniti še nekaj tujih avtorjev, ki so 
ugotovili pozitivne vplive usposabljanj na ekonomske rezultate podjetij. V Italiji je 
raziskovalec Conti ugotovil, da usposabljanje svojih zaposlenih (continuing vocational 
training) pozitivno vpliva na produktivnost in zaslužke. V Veliki Britaniji so raziskovalci v 
obdobju med letoma 1995 in 2005 ugotovili, da usposabljanje vpliva na povečanje 
produktivnosti za 0,6 % na uro. Bartel (1995) je ugotovil, da usposabljanje svojih zaposlenih 
pozitivno vpliva na njihove rezultate. Pozitivno korelacijo med vključenostjo v trening in 




Glavno ugotovitev − povzeto glede na rezultate analiz v magistrskem delu − so predhodno 
zaznali tudi Bakator idr. (2019). Avtorji so pregledali 212 člankov, ki se ukvarjajo s človeškimi 
viri, usposabljanji in ekonomskimi rezultati podjetja. Ugotovili so, da se ljudje usposabljajo 
s področja človeških virov šele takrat, ko ima podjetje dobre ekonomske rezultate in ne 
obratno. Po mnenju avtorjev na usposabljanja torej vplivajo ekonomski rezultati podjetja. 
Ugotovitev povzemamo tudi sami: v primeru, da gre podjetju dobro, so usposabljanja ena 
izmed prioritetnih zadev, ki podjetju omogoča, da je v stiku s konkurenco oziroma celo pred 
njo; če gre podjetju slabo, kot je v primeru kriz, pa so usposabljanja področje, ki je 
zanemarjeno, ker se podjetje osredotoča na svoje primarne funkcije in na preživetje ter 
izhod iz kritične situacije. V času kriz so usposabljanja za podjetja pomembna, če 
poslovodstvo izda navodila, da se zaposleni, ki so do vrnitve na delo na čakanju, 
usposabljajo iz deficitarnih veščin in kompetenc. 
Enake ugotovitve pa so predstavili tako Emil-Popa in Ciobanu (2014). Le ti ugotavljajo, da 
dobičkonosnosti podjetij ne moremo povezati zgolj z mikroekonomskimi spremenljivkami 
(vključena tudi usposabljanja), temveč je treba upoštevati tudi makroekonomske 
dejavnike, kot so: raven inflacije, spremembe v BDP-ju, recesije idr. Avtorja Rajan in 
Zingales (1995) pa sta dodala, da na ekonomske rezultate vpliva tudi delež pridobljenih 
kreditov glede na BDP v posamezni državi in raven inflacije, po drugi strani pa nanje ne 
vplivajo razmere na delniških trgih. Ugotovitve, katere so dodatne spremenljivke, ki 
vplivajo, in katere ne vplivajo na ekonomske rezultate, so pomembne z vidika dodatnih 
analiz usposabljanj, ki bodo izvedene v prihodnosti. V magistrski nalogi teh spremenljivk 
nismo upoštevali, pomembno pa jih je bilo izpostaviti, glede na to, da je ena izmed 
ugotovitev dela ta, da so usposabljanja del večjega sistema dejavnikov, ki vplivajo na 





9 PREVERJANJE HIPOTEZ IN PRISPEVEK DELA K STROKI 
 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku magistrskega dela smo postavili naslednje hipoteze: 
− Hipoteza 1: Podjetja v Sloveniji za usposabljanja namenijo manj denarja, kot je to 
povprečje v EU.  
− Hipoteza 2: Vlaganje v svoje zaposlene ima srednjeročno (obdobje 2014−2018) 
negativno povezavo z neto dobičkom podjetja.  
− Hipoteza 3: Manjša podjetja so glede na višino vlaganj v usposabljanja učinkovitejša 
kot podjetja, ki se po uredbi Evropske unije uvrščajo v srednja ali pa velika podjetja.  
− Hipoteza 4: Vlaganja v kompetence mehke veščine izmed vseh kompetenc 
prinašajo največjo rast deleža prihodkov za podjetja.  
Hipoteza 1: Podjetja v Sloveniji za usposabljanja namenijo manj denarja, kot je to povprečje 
v EU.  
Hipotezo smo preverjali preko raziskav Evropske unije v letu 2010, ki je zajemala večjo 
skupino držav. Glede izvajanja usposabljanj so v tabeli 9 navedeni podatki o usposabljanjih 
v EU. V stolpcu delež vrednosti usposabljanja glede na delež v stroških zaposlenih − gledano 
v vseh podjetjih se izkaže, da je povprečje deleža usposabljanj glede na delež v stroških 
zaposlenih v celotnih državah znotraj EU na 0,8, v Sloveniji pa na 0,6. S tem je hipoteza 1 
potrjena. 
Hipoteza 2: Vlaganje v svoje zaposlene ima srednjeročno (obdobje 2014−2018) negativno 
povezavo z neto dobičkom podjetja.  
Hipotezo smo preverjali s korelacijsko analizo, kjer je ena spremenljivka vlaganje v lastne 
zaposlene, medtem ko je druga spremenljivka neto dobiček. P-vrednost v tabeli 11 je 
izkazala, da obstaja značilna korelacija med vlaganji v zaposlene in neto dobičkom (p < 0,05; 
p-vrednost = 0,001). V drugem koraku pa je Pearsonov korelacijski koeficient pokazal šibko 
pozitivno korelacijo − Pearsonov korelacijski koeficient je 0,258, kar glede na tabelo 7 
predstavlja šibko povezanost. To pomeni, da se v primeru povečanja ene spremenljivke 
hkrati poveča tudi druga. S tem je izkazano, da je hipoteza 2 zavrnjena.  
Hipoteza 3: Manjša podjetja so glede na višino vlaganj v usposabljanja učinkovitejša kot 
podjetja, ki se po uredbi Evropske unije uvrščajo v srednja ali pa velika podjetja.  




Glede na p-vrednost testa ANOVA (p > 0,05; p-vrednost 0,272) iz tabele 13 je ugotovitev ta, 
da ni značilnih razlik v povprečni učinkovitosti glede na velikost podjetja. Na podlagi 
rezultatov hipoteze 3 ne moremo potrditi. 
Hipoteza 4: Vlaganja v kompetence mehke veščine izmed vseh kompetenc prinašajo 
največjo rast deleža prihodkov za podjetja.  
Hipotezo smo preverili z regresijsko analizo. V tabeli 15 je vrednost pokazala, da vlaganja 
v kompetence nimajo značilnega vpliva na rast deleža prihodkov podjetja (p > 0,05; p-
vrednost je 0,961). Na podlagi rezultatov hipoteze 4 ne moremo potrditi. 
 PRISPEVEK DELA K STROKI 
Ugotovitve magistrskega dela lahko služijo kot delni vpogled v stanje, zagotovo pa ne dajejo 
neposrednih zaključkov. Zelo pomembno je, da se države, podjetja in ljudje zavedajo, da je 
usposabljanje nujno potrebno. Le-tako lahko sledimo spremembam v družbi in tehnologiji, 
ki se bodo po napovedih pojavljale vsakih deset let. Dokaz tega je, da je Industrija 3.0 trajala 
trideset let, Industrija 4.0 pa zgolj dvajset let. Delež podjetij v Sloveniji, ki so usposabljala 
zaposlene, je bil v letu 2015 že okrog 85-%, kar je pozitiven kazalnik.  
Nadalje so ugotovitve uporabne za poslovodstva podjetij, ki dvomijo o smiselnosti 
usposabljanja zaposlenih. Glede na uporabljen model, za katerega ni statistične 
dokazljivosti, so najbolj učinkovita velika podjetja, sledijo mala in šele nato srednja, kar 
pomeni, da so v prvi vrsti pomembni strateški položaj, ekonomija obsega in stabilnost, ki 
so lastnosti pretežno velikih podjetij, šele nato pa prilagodljivost, ki je značilna za mala in 
srednja podjetja.  
Ta ugotovitev je nedvomno pomembna za odločanje o smereh usposabljanja zaposlenih, 
še posebej srednjeročno, ko bodo sredstva za usposabljanja zaradi spremenjenih 
ekonomskih razmer po pandemiji v veliko podjetjih znižana. Pomembno je tudi dejstvo, da 
usposabljanja niso glavni dejavnik ekonomskih kazalcev poslovanja podjetij. Tu so očitno 
drugi dejavniki, ki pomenijo večji prispevek in jih v modelu ni bilo vključenih. Zagotovo pa 
bi imela usposabljanja na ekonomske kazalce poslovanja podjetij večji vpliv, če bi poznali 
vrednosti vseh sredstev, ki so jih podjetja za usposabljanja namenila v preučevanem 
obdobju, in ne zgolj vrednosti, ki so jih namenila za ta namen v projektih KOC 1.0 in KOC 
2.0. 
Vse ugotovitve magistrskega dela se nanašajo na obdobje 2014−2018, torej na obdobje po 
svetovni gospodarski krizi, ko je bilo poslovno okolje stabilno. Posledično so tudi ugotovitve 
uporabne zgolj v primeru, ko so razmere primerljive, ko podjetja poslujejo v stabilnem in 




Ugotovitve magistrskega dela so lahko predvsem v pomoč ekonomski stroki, ki se z 
ekonomiko izobraževanj ukvarja v širšem smislu. Pomembno se nam zdi poudariti, da je 
bilo v modelu izkazano, katere vrste podjetij in usposabljanj so najbolj učinkovite. To je 
lahko osnova za nadaljnje raziskave v ekonomiki izobraževanj. Le-ta predvideva, da so 
organizatorji usposabljanj izobraževalne ustanove, s temi ugotovitvami pa se lahko razvije 
novo področje preučevanja, ki bo v veliko pomoč poslovodstvom podjetij. 
Prav tako pa so lahko ugotovitve o mednarodnih primerjavah in pozitivnem vplivu 
usposabljanj na ekonomske rezultate podjetij v pomoč izvajalcem in sofinancerjem 
projektov, v primeru KOC je to Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in enake 
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Namen magistrskega dela je bil preučiti predhodne raziskave na področju usposabljanj 
zaposlenih in vpliv na ekonomske rezultate podjetij. S svojim delom smo želeli prispevati 
tudi k povečanju prepoznavnosti projektov KOC. 
V Sloveniji je glede na povprečje EU svoje zaposlene usposabljalo večje število podjetij, ki 
so vključila večje število zaposlenih, usposabljanja pa so v Sloveniji časovno daljša kot v EU. 
Kljub temu pa podjetja v Sloveniji za usposabljanja na zaposlenega namenijo manj sredstev 
kot države v EU. Pozitivno je dejstvo, da se je število podjetij v Sloveniji, ki usposabljajo 
svoje zaposlene, iz 68 % v letu 2010 povzpelo na 84,1 % v letu 2015.  
V magistrskem delu je bilo ugotovljeno, da obstaja pozitivna korelacija med usposabljanji 
svojih zaposlenih in dobičkom podjetja. S podatki o podjetjih, ki so bila vključena v KOC, 
smo ugotovili tudi, da za naš model velja, da so velika podjetja pri usposabljanjih bolj 
učinkovita kot mala oziroma srednja. Prav tako pa velja, da so usposabljanja, pri katerih je 
rast deleža prihodkov največja, tista s področja človeških virov. Kljub temu pa teh podatkov 
ne moremo posplošiti, ker je v analizah obeh hipotez p-vrednost, ki določa zmožnost 
posplošitve rezultatov na celotno populacijo, bila večja od 0,05. 
V delu smo ugotovili, da predhodnih raziskav, ki bi se ukvarjale s povezovanjem 
usposabljanj svojih zaposlenih in ekonomskih rezultatov podjetja, ni veliko. Razlog je 
verjetno v tem, da države oziroma statistični uradi teh podatkov ne zbirajo dovolj ažurno in 
celovito, kar na primer potrjuje dejstvo, da poročili Evropske komisije o usposabljanjih na 
delovnem mestu (VET-usposabljanja) za leto 2015 in 2020 še nista pripravljeni.  
Trije ključni dokumenti, ki so usmerjeni v področje usposabljanj v Evropski uniji in Sloveniji, 
so Evropa 2020, Strategija pametne specializacije in Slovenija 2030. 
V Sloveniji določene vidike usposabljanj ocenjujeta Planet GV in Zavod SOFOS z razpisom 
TOP izobraževalni management. Rezultati so pokazali, da so nagrajenci zgolj velika izvozna 
podjetja v Sloveniji. Ugotavljamo pa tudi, da je razpis mogoče izboljšati. Analiza je plačljiva, 
zato je seznam nagrajenih podjetij nekoliko pristranski, saj so prijavljena v večini največja 
podjetja, ki delujejo v Sloveniji, medtem ko srednja in mala podjetja v analizi ne sodelujejo. 
Kazalniki razpisa se osredotočajo zgolj na nekatere vidike usposabljanj, pozabljajo pa na 
njihove srednjeročne in dolgoročne učinke. 
Projekti Kompetenčni centri za razvoj kadrov − KOC, so partnerstva med podjetji in drugimi 
organizacijami v okviru posamezne gospodarske panoge. Glavni namen povezovanja je 




za večjo konkurenčnost zaposlenih, podjetij in panoge na trgu. V okviru projekta je v dveh 
odpiranjih skupaj, torej KOC 1.0 in KOC 2.0, sodelovalo več kot 500 podjetij, ki so opravila 
skoraj 90.000 vključitev in usposobila 32.000 oseb. Podjetja so največ usposabljanj v 
projektu opravila s področja strokovnih veščin, sledijo mehke veščine in nato vodenje. 
Ugotovitve magistrskega dela so pomembne, saj se po koncu pandemije COVID-19 
predvideva, da bodo podjetja, ki so vključena v evropske sofinancerske projekte (eden 
izmed njih je tudi KOC 3.0), v določeni konkurenčni prednosti pred ostalimi. Imela bodo 
namreč zagotovljen vir za 50−70 % stroškov usposabljanj in bodo bistveno lažje 
usposabljala svoje zaposlene kot podjetja, ki bodo morala vsa sredstva jemati iz tekočega 
poslovanja. Ključnega pomena je zato ugotovitev, katera usposabljanja so učinkovita. 
Predvideva se namreč, da bo po pandemiji prišlo do padca v ekonomskih rezultatih podjetij 
− padci gospodarske rasti so napovedani v vseh svetovnih gospodarstvih ter tudi v Sloveniji 
− zato bi bili rezultati identične analize, ki bi bila izvajana nekaj let kasneje, bistveno 
drugačni. 
Nehvaležnim predvidevanjem navkljub se zdi, da bo Evropska unija še vedno sofinancirala 
usposabljanja podjetij, zato bi za spremembe pri projektih predlagali naslednje: 
− povezovanje podjetij z različnih področij v kompetenčne centre (delna 
racionalizacija), 
− podjetja naj pripravijo programe usposabljanj zaposlenih za določene profile, v 
katerih vidijo bodisi največji primanjkljaj bodisi največji potencial, 
− na strani prijaviteljev je odločitev, da izberejo podjetja, ki so strateškega pomena v 
panogi, 
− treba je omejiti število ur usposabljanj pri posameznem zaposlenem in tako 
omogočiti usposabljanje večjemu krogu ljudi, 
− omogočiti je treba širjenja znanja znotraj centra, tako da lahko določen član 
projekta izvaja usposabljanja v svojem kompetenčnem centru, 
− povečati prepoznavnost projekta na strani Javnega štipendijskega, razvojnega, 
invalidskega in preživninskega sklada RS. 
V okviru magistrskega dela je bilo največ omejitev pri pridobivanju kakovostnih in celovitih 
podatkov, ki omogočajo analizo. Drugo težavo je predstavljalo dejstvo, da so nekatera 
podjetja, ki so bila člani projekta, v stečaju in v analizi niso bila zajeta.   
Pri pripravi magistrskega dela je največ težav povzročalo dejstvo, da ni veliko kakovostne 
literature, če pa že je, ta ni o primerih iz Evrope, temveč pretežno iz Afrike. To pa pomeni, 




Omejitve vidimo v tem, da usposabljanja v podjetjih niso frakcija, ki jo je mogoče 
obravnavati ločeno in tako dobiti čiste ter pregledne rezultate. Kot je bilo ugotovljeno (ko 
usposabljanja na dobiček vplivajo zgolj 1,8 % pojasnjene variance), so usposabljanja del 
večjega sistema in dejavnikov, ki vplivajo na to, ali se bodo podjetja usposabljala ali ne. 
Druga opazna omejitev pa je v tem, da vzorec v raziskavo vključenih podjetij ni dovolj velik 
za ugotovitev dejanskega stanja na področju usposabljanj. Omejitev je bila tudi v tem, da 
dveh hipotez ni bilo mogoče posplošiti, kar pomeni, da model ni najbolj primeren za analizo. 
To se ni spremenilo niti s filtriranjem podatkov, kar pomeni, da smo namesto vseh devetih 
kompetenc iz hipoteze 4 izbrali zgolj tri, ki predstavljajo 70 % izdatkov, glede na metodo 
ABC. Prav tako pa potrditev modela ni bila možna z uporabo logaritemske funkcije na 
odvisno spremenljivko, ki je delež rasti prihodkov. Iz tega je mogoče sklepati, da bi bilo za 
podrobno analizo podatke treba razširiti na druge projekte in daljše časovno obdobje. 
Kot smernico za prihodnje analize predlagamo nadaljevanje raziskovanja dolgoročnih 
vplivov usposabljanj na ekonomske rezultate. Predvsem bi bilo treba za verodostojne 
rezultate določene pogoje postaviti na način, da drugi dejavniki nanje skoraj ne bi vplivali.  
Podjetja, ki so vključena, bi morala imeti zelo podobne lastnosti (velikost podjetja, število 
zaposlenih, leto obravnave ipd.), obenem pa bi morali priti do verodostojnih podatkov o 
njihovih usposabljanjih, kar je precej zahtevna naloga, ker ti podatki predstavljajo poslovno 
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